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П РЕД И СЛО ВИ Е

Стержнем перестройки, охватившей все стороны 
жизни нашего общества, является экономическая ре
форма. Глубокие изменения экономических отноше
ний в связи со становлением и развитием новых форм 
собственности влекут за собой изменения во всех сфе
рах производственной деятельности, на всех уровнях 
и во всех звеньях народного хозяйства. Перестройка 
требует от работников, будь то рабочий, специалист 
или руководитель, нового экономического мышления* 
новых взглядов, на привычные явления, серьезной 
переоценки ориентиров. В связи с этим как никог
да остро возникает потребность в экономических зна
ниях.

Задачи экономического всеобуча отнюдь не утра
тили своей актуальности. Напротив, дальнейшего со
вершенствования требуют содержание и методы эко
номического обучения кадров.

По мере расширения самостоятельности предпри
ятий, изменения экономических отношений все боль
шее значение приобретают процессы самоуправления 
и самоорганизации трудящихся. В этих условиях эко
номическая учеба должна давать широкому кру
гу обучаемых (не только руководителям, но и ра
бочим и специалистам) управленческие знания и на
выки.

Новые формы экономических отношений требуют 
от каждого члена трудового коллектива не только чув
ства хозяина на своем рабочем месте, но и реальной 
экономической ответственности. Поэтому профессио
нально-экономическое обуче 
чу управленческой подготов 
ководителей, но и других c49£№Ui&ei)Mi6Mi!)n 
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остротой встала проблема подготовки и повышения 
квалификации хозяйственных руководителей и эко
номического образования кадров. Появлялась пере> 
водная литература и оригинальные публикации на 
эту тему. Вместе с тем отечественная практика обу
чения руководителей нетрадиционными методами вос
ходит еще к 20—30-м годам, к деятельности промыш
ленных академий.

Автор не ставил перед собой задачу охватить все 
многообразие форм и методов активизации учебно-по
знавательной деятельности обучаемых. Освещено 
лишь то, что наиболее применимо в управленческой 
подготовке и экономической учебе как в ИПКтак и на 
предприятии. Ряд форм, таких, как организационно
деятельностные игры, психологический видеотренинг 
и другие, требуют отдельного более подробного опи
сания, что успешно делается спецналистамн-психоло- 
гами (см. список литературы).

Кроме того, следует иметь в виду, что в отечест
венной литературе еще недостаточно отработана тер
минология и в ряде случаев под одним и тем же на
званием можно встретить принципиально разные ме
тоды и формы проведения занятий, как и наоборот — 
разные названия одного и того же метода. Чтобы не 
вносить дополнительную сумятицу в этот разнобой, 
в книге сосредоточивается внимание не столько на 
классификации и дефинициях (хотя в какой-то мере 
используется и то и другое), сколько на сути приме
няемых методов, их функции и месте в учебном про
цессе. Поэтому во многих случаях приводится не оп
ределение, а описание того или иного метода, даются 
пояснения, примеры и рекомендации к применению. 
Это тем более оправданно, если учесть, что предлага
емая книга представляет собой своеобразное пособие 
для преподавателей и организаторов учебного про
цесса, применяющих или намеренных применять ме
тоды активного обучения.

Следует надеяться, что даже для тех читателей, 
которые не примут на вооружение методическую кон
цепцию автора, она послужит основанием для даль
нейшего творческого педагогического поиска по акти
визации учебно-познавательной деятельности обучае
мых в управленческой подготовке и экономической 
учебе кадров.
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В книге в основном рассматриваются методы ак
тивизации учебно-познавательной деятельности слу
шателей в учебном процессе профессионального и эко
номического обучения руководителей и специалистов.

Однако выбор тех либо иных методов обучения, 
как и конкретные формы их применения, во многом 
зависит от специфики обучаемого контингента и мно
гих других факторов, обусловливающих особенности 
организации учебного процесса.



ставляет уже третье направление — повышение ква
лификации.

Все три направления имеют одну и ту же цель — 
повысить эффективность и качество труда руководи
теля или специалиста, что в конечном итоге отразит
ся на повышении эффективности управляемого или 
обслуживаемого им производства. Та же цель, по су
ществу, ставится и при организации повышения ква
лификации и экономической учебы других служащих 
и рабочих непосредственно на предприятии.

Из указанной цели вытекает ряд основных задач, 
решение которых уже непосредственно связано с ор
ганизацией учебного процесса, формированием содер
жания, выбором форм и методов обучения:

создать идеологическую основу для формирования 
прогрессивного мышления в области общественно-по
литической перестройки и экономической реформы;

вооружить обучаемого новейшими знаниями в об
ласти теории и практики организации и управления, 
современных методов и техники работы;

формировать или совершенствовать профессио
нальные умения и напыки, применять полученные зна
ния на практике, в том числе современные методы 
и технику;

активизировать обмен знаниями и опытом между 
обучаемыми руководителями и специалистами, обес
печить заинтересованное изучение и творческое осво- 
ние передового опыта;

выработать у слушателя постоянную потребность 
непрерывного самообразования: изучения и обобще
ния научно-технической и экономической информации, 
проведения исследований, формирования научных 
и практических выводов.

Отсюда вытекают требования к содержанию, фор
мам и методам обучения.

1.2. ТРЕБО ВАН ИЯ К СОДЕРЖ АНИЮ , ФОРМАМ 
И МЕТОДАМ ОБУЧЕНИЯ

Содержание обучения должно прежде всего выте
кать из конкретных задач перехода к рыночной эко
номике и развития народного хозяйства, отражать со
циально-экономическую политику, проводимую в 
стране, и таким образом формировать идейно-полнти-

ю



ческое мировоззрение, определяющее прогрессивные 
целевые установки на совершенствование организации 
и управления производством, повышение эффектив
ности своего труда.

Вторым требованием является актуальность осве
щаемых проблем (тем, вопросов) и связь с перспек
тивами развития данной отрасли, соответствующей 
области деятельности и знаний. Отсюда вытекает, 
в частности, требование непрерывного обновления 
учебных планов и программ. В них должны находить 
отражение новейшие достижения науки, техники 
и практики организации труда, производства и управ
ления. Темпы научно-технического прогресса, наряду 
с прочим, в немалой степени зависят и от того, с ка
кой скоростью его основные достижения становятся 
новыми знаниями, достоянием профессионального ба
гажа руководителей и специалистов. Это существен
ный момент любого инновационного процесса.

Важным требованием к содержанию обучения яв
ляется его соответствие должностному уровню и функ
циональным задачам и обязанностям обучаемого кон
тингента. Это не только обеспечивает целенаправлен
ность повышения квалификации, но и пробуждает 
профессиональный интерес слушателей к обучению, 
так как напрямую связано с содержанием их ра
боты. Естественно, что такой подход, в свою 
очередь, требует дифференцированного подхода к фор
мированию контингента и комплектованию групп обу
чаемых. Кроме того, содержание обучения должно 
учитывать уровень базовой подготовки слушателей, 
а также фактически сложившиеся знания и опыт 
у данной группы обучаемых.

Важным требованием является оптимальное соот
ношение теории и практики в содержании обучения. 
В зависимости от направленности учебы (восполнение 
пробелов в базовом образовании, управленческая под
готовка или обновление знаний), от уровня обучае
мого контингента удельный вес теоретических вопро
сов в программе обучения будет неодинаков. Но во 
всех случаях, увлекаясь прагматической стороной по
вышения квалификации, не следует пренебрегать во
просами теории. Знание теоретических основ помога
ет практическому руководителю или специалисту 
творчески, а иногда критически подходить к примене
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нию всевозможных рекомендаций, методик, с науч
ных позиций оценивать происходящие явления и обоб
щать накапливаемый эмпирический материал, свой 
и чужой опыт, что является основой развития знаний.

Основной частью содержания как теоретического, 
так и практического курса должна быть методика: ме
тодические рекомендации по применению основных 
теоретических положений, нормативных и руководя
щих материалов, техника и технология разработки, 
принятия и реализации решений, современные методы 
и средства анализа и проектирования организации 
производственных систем, программно-целевые мето
ды управления развитием системы, приемы и методы 
подготовки кадров к организационным и техническим 
нововведениям и т. п.

Такое перечисление не следует воспринимать как 
тематику обучения, оно лишь указывает методическую 
направленность содержания.

Важной частью содержания обучения должно быть 
ознакомление слушателей с основными нормативны
ми материалами, типовыми решениями (проектами), 
стандартами, эталонами и требованиями. Кроме того, 
важнейшей частью содержания повышения квалифи
кации является изучение передового опыта. Ведь за
рекомендовавший себя передовой опыт одного пред
приятия может быть освоен и внедрен на другом в бо
лее короткое время, с меньшими затратами и риском, 
чем это было у зачинателей новшества. При этом в тех
нологической цепочке разработки организационного 
нововведения могут быть опущены этапы предпроект- 
ного исследования, анализа и эксперимента. Решение 
сводится к привязке данного новшества к местным ус
ловиям. И здесь прогрессивный руководитель может 
пойти дальше, получить большой эффект за счет твор
ческого подхода к внедрению опыта, его совершенст
вования и развития. А это, в свою очередь, зависит 
от того, насколько глубоко были изучены все поло
жительные и возможные негативные стороны внедре
ния данного новшества, его истоки и прогнозируемые 
последствия. Следовательно, изучение передового опы
та в учебном процессе повышения квалификации 
и экономического образования кадров должно носить 
не информационный, а аналитический характер.

Разумеется, познавательное значение имеет и не-
12



гатнвная практика (на ошибках мы учимся). Но объ
ем ее изучения не должен, на наш взгляд, превышать 
того минимума, который необходим для доказательст
ва неэффективности тех или иных методов работы, 
форм организации, применяемых на практике. В про
тивном случае учеба утратит свой конструктивный, 
целенаправленный характер.

В триаде теория — методика — практика не все 
компоненты бывают в достаточной и в равной степе
ни проработаны по всем преподаваемым вопросам. 
Иногда практика опережает теорию. Чаще всего от
стает методика. Не все проблемы, в частности, в об
ласти организации и управления в современных усло
виях нашли свое теоретическое и методическое реше
ние. По некоторым из них теоретические разработки 
представлены на уровне научного обобщения опыта, 
но нет достаточно полных методических рекоменда
ций, по другим известны лишь общие теоретические 
предпосылки, по третьим — отдельные практические 
решения, но не получившие еще своего признания, на
учного анализа и типизации. На сегодняшний день 
курс по ряду экономических и управленческих дисци
плин еще не сложился, но это вовсе не означает, что 
нечему учить в этой области руководителей и специ
алистов.

Содержание обучения должно освещать новейшие 
течения в теории и практике как достаточно апроби
рованные и нашедшие уже отражение в нормативных, 
руководящих, типовых и учебных материалах, так 
и те, которые еще находятся в стадии эксперимента 
или теоретических изысканий. Общетеоретические по
ложения даже дискуссионного характера, тенденции 
и прогнозы должны стать элементом содержания обу
чения. Особенно для руководителей высшего звена 
и высококвалифицированных специалистов.

Такой руководитель или специалист, сопоставляя 
различные теоретические подходы и анализируя пере
довую практику, сумеет найти свое творческое реше
ние в той или иной конкретной ситуации и тем обога
тит не только собственный профессиональный багаж, 
но и общественные знания в области организации 
и управления. «Сочинить такой рецепт или такое об
щее правило... которое бы годилось на все случаи, есть 
нелепость, — писал В. И. Ленин. — Надо иметь £об-



ственную голову на плечах, чтобы в каждом отдель
ном случае уметь разобраться... вырабатывать необ
ходимые знания, необходимый опыт...»1

Формы и организация обучения должны также от
вечать названным цели и задачам повышения квали
фикации руководителей и специалистов, а также тре
бованиям к его содержанию.

Прежде всего там, где речь идет о восполнении 
пробелов в базовой подготовке, переподготовке спе
циалистов или подготовке руководителей, необходимо 
обеспечить достаточную глубину и полноту курса обу
чения. В этих случаях, как правило, используют обу
чение с отрывом от работы на довольно продолжи
тельный период (Академия народного хозяйства — 
2 года, спецфакультеты по переподготовке специалис
тов по новым специальностям — 1—2 года, факульте
ты организаторов производства (Ф О П )— 3—6 меся
цев, институты повышения квалификации — 1—2 
месяца). Для серьезной подготовки специалиста по ор
ганизации и управлению, не изучавшего ранее этих 
вопросов в вузе, указанной продолжительности обу
чения (особенно в И ПК и на ФОПах) оказывается не
достаточно. Но проблема заключается еще и в том, 
что действующего руководителя или специалиста 
трудно, а иногда и невозможно оторвать на учебу на 
столь длительный срок. Нередко это приводит к тому, 
что на учебу направляют не тех, кого действительно 
целесообразно учить и готовить в качестве организа
торов и резерва на выдвижение в руководители. От
сюда неэффективные затраты средств и некачествен
ное формирование кадрового потенциала.

Так называемая безотрывная форма обучения или 
с частичным отрывом непосредственно на предприя
тиях не всегда оказывается эффективной в силу огра
ниченной возможности организации полнокровного 
учебного процесса с привлечением квалифицирован
ных преподавателей.

Заслуживает внимания практика организации обу
чения в очно-заочной форме с периодическим отрывом 
слушателей от работы на краткосрочные (5— 10 дней), 
как правило, узкотематнческие сессии, в интервале 
между которыми они выполняют учебно-практическое

> Ленин В. И. Поли. собр. соч. Т. 41. С. 52—53.
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задание, связанное с анализом и совершенствованием 
организации на одном из объектов у себя на предпри
ятии. Такая форма предполагает достаточную продол
жительность обучения для проработки как теоретиче
ского, так и практического материала, и в то же вре
мя исключает необходимость отрыва руководителя или 
специалиста от работы на длительный срок. Такая 
форма, кроме того, облегчает дифференцированный 
подход к формированию групп и программ обучения, 
создает благоприятные условия для индивидуализа
ции процесса обучения и тесной увязки его с практи
ческими задачами слушателя, благодаря большому 
объему заданий для самостоятельной учебно-практи
ческой проработки.

Что касается задачи обновления знаний, то здесь 
нам представляется наиболее эффективной форма це
левых краткосрочных (от 1 до 5 дней) семинаров, по
священных, как правило, узкой, но актуальной тема
тике. Такие семинары можно проводить часто, по ме
ре необходимости, охватывая довольно широкий круг 
обучаемых. При этом облегчается задача обеспечения 
динамизма и актуальности содержания программ 
и принципа непрерывности повышения квалификации. 
Ныне действующая периодичность не менее одного ра
за в пять лет, к сожалению, не отвечает объективным 
темпам обновления знаний под воздействием научно- 
технического прогресса. Но и эта периодичность со
блюдается далеко не во всех отраслевых системах по
вышения квалификации кадров.

Используя программы таких тематических семина
ров в качестве своеобразных модулей, можно путем 
их подбора и комбинации выстраивать программы для 
обучения руководителей или специалистов определен
ного уровня и профиля, дифференцируя объем часов 
по тематике с учетом их конкретных задач, професси
ональных интересов и уровня подготовки. В этом слу
чае весь курс обучения уже может быть реализован 
либо в форме частичного отрыва от работы (на каж
дый из таких семинаров), либо в очно-заочной форме.

Из тех же модулей руководитель или специалист 
мог бы сам для себя составить индивидуальную про
грамму обучения с учетом своих профессиональных 
интересов и потребностей. В этом случае часть мате
риала он мог бы изучить самостоятельно, а другую-
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путем участия в соответствующих семинарах, прово
димых институтом повышения квалификации или на 
предприятии. Для этого институт должен взять на се
бя организацию такого рода семинаров с достаточной 
частотой и периодичностью, разработку всего набора 
модулей и обеспечение ими предприятий и слушате
лей. Лучше всего с этой задачей могли бы справиться 
институты, специализирующиеся на определенной те
матике.

Методы обучения — это «способы взаимосвязанной 
деятельности педагога (пропагандиста) и обучаемых, 
направленные на достижение учебно-воспитательных 
целей. Советская дидактика выделяет три группы ме
тодов обучения: 1) методы организации учебно-позна
вательной деятельности, 2) ее стимулирование и 3) 
контроль за эффективностью учебно-познавательной 
деятельности»1.

Для системы повышения квалификации и экономи
ческого образования кадров методы организации учеб
но-познавательной деятельности слушателей должны, 
с одной стороны, отвечать целям и задачам обучения, 
вытекать из его содержания, а с другой — учитывать 
особенности учебного процесса. Последние характе
ризуются тремя основными составляющими учебного 
процесса: объект обучения (кто учится); предмет (со
держание) изучения; субъект обучения (кто учит).

В качестве объекта обучения в системе повышения 
квалификации выступают руководитель или специа
лист. Это, как правило, уже сложившаяся личность 
с определенным кругом профессиональных знаний, 
умений и навыков. Но главное, он располагает опре
деленным жизненным и трудовым опытом, что состав
ляет основу его профессиональных убеждений, прио
ритетов, наконец, стиля и методов работы. Эта важ
ная особенность объекта обучения делает его не всегда 
восприимчивым к новым знаниям, вырабатывает 
определенный скепсис в отношении организационных 
и управленческих нововведений, создает своеобразный 
психологический барьер между обучающим и обучае
мым. Разумеется, многое зависит и от всего предшест
вующего идейно-политического воспитания, уровня

1 Краткий педагогический словарь пропагандиста/Под общ. 
ред. М. И. Кондакова, А. С. Вишнякова. М., 1988. С. 146.
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общественного сознания и выработанного чувства но
вого у обучаемого. Но не исключено, что сложившиеся 
методы работы и формы организации производства, 
труда и управления вполне устраивают данного руко
водителя, т. е. не раз приводили к успеху. В этом 
случае перед обучающим возникает специфическая 
задача доказать недостаточную эффективность при
вычных методов работы или их несоответствие новым 
условиям и задачам развития производства. Но даже 
самокритичная оценка и готовность слушателя к вос
приятию нового еще не означает безусловного его при
нятия. Поэтому важно убедить в эффективности пред
лагаемого нововведения или передового опыта и 
целесообразности его более детального изучения, повы
сить уровень мотивации к обучению путем пробужде
ния профессионального интереса в предмету. Эта за
дача ставит определенные требования к выбору ме
тодов обучения.

С другой стороны, опыт слушателей можно и нуж
но сделать предметом их взаимного обучения, и это 
тоже требует выбора соответствующих методов обуче
ния.

Наконец, свои требования к выбору методов обу
чения предъявляют психофизиологические особенно
сти обучаемого контингента, такие, как возраст, спо
собность к восприятию и усвоению учебной информа
ции, память и т. п. От этих особенностей порой 
зависит не только физиологическая приспосабливае
мое^ к интенсивной учебной нагрузке, но и степень 
восприимчивости к новому, непривычному.

Особые требования к методам предъявляет сам 
предмет, содержание обучения. Методы должны быть 
органически связаны с содержанием обучения, поэто
му все, что говорилось в предыдущем параграфе
о требованиях к последнему, по существу, относится 
и к методам обучения. Такие особенности, как дина
мизм содержания, его непрерывная обновляемость 
в силу научно-технического прогресса, целесообраз
ность оптимального сочетания теории с практикой, 
реализации триады тес 
необходимость формиро
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в основном предопределяют способы организации по
знавательной деятельности, т. е. методы обучения.

Известно весьма распространенное утверждение, 
что управление — это не только наука, но и искусство. 
В подтверждение ссылаются на примеры поразитель
ной интуиции опытных руководителей и их организа
торский талант. Если рассматривать эти качества, не 
фнтншизируя их, как нечто данное от природы, то 
следует говорить прежде всего о профессиональном 
мастерстве управленческих кадров. Соответственно 
методы обучения должны быть направлены на совер- 
шествование этого мастерства.

По нашему мнению, искусство управления бази
руется на совокупности знаний и умений. Его субъек
тивной основой является жизненный и производствен
ный опыт руководителя. Умение в нужный момент ак
туализировать полученные знания, ориентироваться 
в реальной обстановке, использовать свой опыт, кол
лективный и опыт, накопленный обществом в целом, 
умение принимать решения и организовывать испол
нение, рационально маневрировать ресурсами, про
являя деловитость и изобретательность,— все это 
комплекс индивидуальных черт, которые не только 
могут, но и должны быть выработаны у каждого ру
ководителя в процессе его подготовки, повышения ква
лификации и практической работы.

Наряду с прочим важнейшей стороной искусства 
управления является умение синтезировать знания 
различных областей науки и собственный опыт для 
решения конкретных задач в управленческой деятель
ности.

Искусству управления в полной мере научить не
льзя, но можно и нужно в процессе подготовки руко
водителя формировать и совершенствовать определен
ные способности, необходимую информационную базу 
для его практического индивидуального развития. Эта 
база создается, с одной стороны, оптимальным соотно
шением между теорией и практикой организации и уп
равления в содержании обучения, с другой — приме
нением таких способов организации познавательной 
деятельности, как анализ конкретных ситуаций, де
ловые игры и т. п. Все это должно являться не допол
нительным, а равноправным компонентом учебного 
процесса. А при повышении квалификации руководи-
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тслей оно может занимать даже доминирующее место.
Свои требования к организации учебно-познава- 

тельной деятельности слушателей предъявляет и осо
бенность субъекта обучения в системе повышения ква
лификации. Необходимость насыщать содержание 
обучения не только теорией, но и практикой, широко 
освещать передовые методы и формы работы, знако
мить слушателей с типовыми решениями и норматив
ными материалами требует, чтобы в учебном процес
се в качестве преподавателей наряду с учеными вы
ступали и практические руководители, и специалисты, 
исследователи, и разработчики типовых оргпроектов, 
нормативной и методической документации, консуль
танты. Вместе с тем, коллективный субъект обучения 
имеет свои недостатки: неизбежные повторы в лекци
ях, возможные противоречия в толковании одних 
и тех же вопросов, трудности соблюдения единых ме
тодических подходов в обучении. Но это, в свою оче
редь, требует выбора таких методов, которые компен
сировали бы указанные недостатки и усиливали бы 
преимущества привлечения к учебному процессу кол
лективного опыта и знаний. Любой руководитель и спе
циалист учится, по существу, всю жизнь. Источником 
знаний является окружающая его действительность, 
насыщенная самой различной информацией, и прежде 
всего — сфера практической организационной дея
тельности. В процессе повышения квалификации ру
ководители и специалисты должны получить научный 
комментарий к тем или иным фактам и явлениям про
изводственной жизни. И эта задача в значительной 
степени ложится на преподавателя. Если в традици
онных условиях его роль состоит в передаче своих 
знаний, то при повышении квалификации от препода
вателя требуется нечто большее. Он должен научить 
слушателя творчески отбирать и логически упорядо
чивать полезную информацию, распознавать в ней ра
циональное, перспективное и выявлять возможности 
его применения у себя на предприятии. Учить в дан
ном случае означает прежде всего управлять учебно
познавательной деятельностью обучаемого, для чего 
необходимо сочетать в едином лице знания исследова
теля, преподавателя и консультанта, обладающего 
большим опытом организации и управления. Но если 
такое сочетание трех качеств в едином лице оказыва
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ется невозможным, то формы организации учебного 
процесса должны создавать оптимальные условия для 
привлечения в качестве субъекта обучения разных 
лиц, обладающих каждым из названных качеств.

Таким образом, выбор методов обучения должен 
учитывать: особенности объекта обучения, задачи 
и специфику предмета изучения и профессиональные 
возможности лица, выступающего в качестве субъек
та обучения. Все это в не меньшей степени относится 
и к организации профессиональной и экономической 
учебы кадров, в том числе рабочих, непосредственно 
на предприятии.

Одним из важных требований к выбору методов 
обучения является необходимость активизации учеб* 
но-познавательной деятельности слушателей. Актив
ная мыслительная и практическая деятельность обу
чаемых в учебном процессе является важным факто
ром повышения эффективности усвоения и практиче
ского освоения изучаемого материала.

Непосредственное вовлечение обучаемых в актив
ную учебно-познавательную деятельность в ходе учеб
ного процесса связано с применением соответствую
щих приемов и методов, получивших обобщенное на
звание методов активного обучения.



Г Л А В А  2
СИСТЕМА МЕТОДОВ АКТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ

2.1. ПРИНЦИПЫ АКТИВИЗАЦИИ 
УЧЕБНО-ПОЗНАВАТЕЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

СЛУШ АТЕЛЕЙ 
В ПРОЦЕССЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО 

И ЭКОНОМИЧЕСКОГО ОБУЧЕНИЯ

В предыдущей главе была сформулирована глав
ная цель профессионального и экономического обуче
ния кадров — повышение эффективности и качества 
их труда. Исходя из этой цели при выборе тех либо 
иных методов обучения необходимо стремиться к про
дуктивному результату. При этом от обучаемого тре
буется не только понять, запомнить и воспроизвести 
полученные знания (репродуктивный результат), но и 
умение ими оперировать, применять в практической 
деятельности, развивать. Психологи-педагоги доказа
ли, что степень продуктивности обучения во многом 
зависит от уровня активности учебно-познавательной 
деятельности обучаемого.

Если необходимо не только понять и запомнить, но 
и практически овладеть знаниями, то естественно, что 
познавательная деятельность обучаемого не может 
сводиться только к слушанию, восприятию и фикса
ции учебного материала. Традиционный термин «слу
шатель» применяется нами условно. Он отнюдь не рас
крывает сущности учебно-познавательной деятельное™ 
обучаемого в системе профессионального и эконо
мического обучения (ПЭО). Слушатель не только слу
шает, но и созерцает, если в учебном процессе исполь
зуются средства наглядности или демонстрируется ре
альный процесс, техника, технология работы. Но глав
ное отличие слушателя в системе (ПЭО), с учетом его 
особенностей, о которых уже говорилось в предыдущей 
главе, заключается в том, что он не только восприни
мает учебную информацию, он ее анализирует, сопо
ставляет с уже известной, подвергает сомнению и ис
пытанию. И если она не соответствует его жизненным 
взглядам или профессиональным убеждениям, он мо
жет ее просто отвергнуть. Вновь получаемые знания 
он пробует тут же мысленно применить, прикладывая
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к собственной практике и формируя таким образом 
новый образ профессиональной деятельности. И чем 
активней протекает этот мыслительный и практичес
кий учебно-познавательный процесс, тем продуктив
ней его результат.

Разрушаются стереотипы, более устойчиво форми
руются новые убеждения, пополняется профессиональ
ный багаж. Вот почему активизация учебно-познава
тельной деятельности обучаемых в учебном процессе 
ПЭО имеет столь важное значение. Разумеется, прин
ципы активизации учебно-познавательной деятельно
сти обучаемых, как и выбор методов обучения, дол
жны определяться с учетом особенностей учебного 
процесса ПЭО. А они, как уже было показано, в свою 
очередь обусловлены целью, задачами и специфично
стью объекта, содержания и субъекта обучения.

Прежде всего в качестве основополагающего сле
дует рассматривать принцип проблемности. Путем по
следовательно усложняющихся задач или вопросов 
создать в мышлении обучаемого такую проблемную 
ситуацию, для выхода из которой (для принятия ре
шения или нахождения ответа) ему не хватает имею
щихся знаний, и он вынужден сам активно формиро
вать новые знания с помощью преподавателя и с уча
стием других слушателей, основываясь на известном 
ему чужом и своем профессиональном опыте, логике 
и здравом смысле. Таким образом, новые знания слу
шатель получает не в готовых формулировках лекто
ра, а в результате собственной активной познаватель
ной деятельности. Они являются как бы его личным 
открытием, продуктом его собственных обобщений 
и выводов, собственного познавательного труда. Осо
бенность применения принципа проблемного обучения 
в ПЭО заключается в том, что оно должно быть ори
ентировано на решение соответствующих специфиче
ских дидактических задач. Так, если в студенческой 
или школьной аудитории применение проблемного 
обучения приводит к более глубокому осмыслению 
и ускорению практического освоения знаний, то в учеб
ном процессе ПЭО оно (проблемное обучение) помо
гает, наряду с указанным, решать такие дидактичес
кие задачи, как: разрушение неверных стереотипов, 
формирование прогрессивных убеждений, экономиче
ского мышления (у людей, не имеющих специального
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экономического образования), мобилизация коллек
тивных знаний и опыта и др.

Особенности применения принципа проблемного 
обучения в ПЭО требуют и специфических форм про
ведения занятий, педагогических приемов и методов. 
И уж конечно, содержание проблемного материала 
должно подбираться с учетом профессиональных ин
тересов обучаемого контингента. Памятуя, что одной 
из основных задач ПЭО является формирование и со
вершенствование профессиональных умений и навы
ков, в том числе умения применять новые знания, 
вторым принципом следует считать обеспечение макси
мально возможной адекватности учебно-познаватель
ной деятельности характеру практических (должност
ных)  задач и функций обучаемого.

Практический курс (практика на рабочих местах 
или стажировка на должности) всегда являлся со
ставной частью профессиональной подготовки, особен
но для рабочего или специалиста. Но в данном слу
чае. когда речь идет об управленческой подготовке 
и экономическом обучении кадров, принцип адекват
ности учебной и профессиональной деятельности не 
сводится к практическому курсу или, точнее, не огра
ничивается только им. Суть заключается в том, чтобы 
организация учебно-познавательной деятельности слу
шателей в аудитории ПЭО по своему характеру мак
симально приближалась к реальной управленческой 
и экономической деятельности, воспроизводила или 
имитировала ее. Это и должно обеспечить в сочетании 
с принципом проблемного обучения переход от тео
ретического осмысления новых знаний к их приклад
ному, практическому освоению.

Если слушатель не только представляет себе, как 
он будет использовать новые знания, например, для 
выработки и обоснования своих решений, но имеет 
возможность тут же на занятиях в дискуссии опери
ровать этими знаниями для аргументации своих вы
водов или предлагаемого решения, то этот процесс 
учения представляет собой наряду с формированием 
практических навыков самостоятельный переход от 
теоретических к прикладным знаниям, что является 
важным результатом с учетом цели и задач ПЭО.

Не менее важным при организации учебно-позна
вательной деятельности слушателей является принцип
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взаимообучения. Следует иметь в виду, что руководи
тели, специалисты и другие квалифицированные ра
ботники, в том числе рабочие, могут обучать друг 
друга, обмениваясь знаниями и опытом, даже в боль
шей мере, чем это мог бы сделать отдельный препо
даватель в области практических профессиональных 
знаний. Ведь для руководителя или специалиста 
в практических вопросах мнение коллеги, равного по 
должности и опыту, иногда имеет более убедительное 
значение, чем авторитет преподавателя. Мобилизовать 
коллективный опыт и знания аудитории для взанмообо- 
гащения слушателей — это одна из дидактических за
дач преподавателя и организатора учебного процесса 
в ПЭО. Поэтому стержневым моментом многих форм 
проведения занятий с применением методов активного 
обучения является дискуссия.

В дискуссии роль слушателя заведомо активна. 
А ведь именно это должно являться главной отличи
тельной чертой занятия, проводимого в активной фор
ме. На нем главное действующее лицо — слушатель. 
Преподавателю отводится важная роль управлять 
активным процессом учебно-познавательной деятель
ности обучаемых. В данном случае — дискуссией. Од
нако значение этого процесса не только в активиза
ции обмена мнениями, знаниями и опытом. Здесь важ
но еще и то, что необходимость отстоять свое мнение 
в дискуссии, оспорить мнение оппонента и т. п. требу
ет от слушателя поиска убедительных аргументов, 
обоснования высказываемых суждений, выводов 
и предложений, а это, в свою очередь, побуждает к ак
тивной мыследеятельности, актуализации знаний 
и формированию немаловажных профессиональных 
качеств, умений и навыков, столь необходимых как 
руководителю, так и любому работнику, принимаю
щему участие в коллективных формах самоуправле
ния. В числе указанных качеств — умение не только 
излагать свои мысли, но и слушать оппонентов, извле
кать полезную информацию и делать необходимые 
выводы из выступлений коллег, использовать коллек
тивный опыт и знания в решении харкатерных про
блем и многое другое.

Одной из задач ПЭО, организуемого в ИПК или 
на предприятии, является подготовка слуша?еля к по
следующему непрерывному самообразованию. Для
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широкого круга работников (руководителей, специа- 
1истов) наиболее распространенной формой самооб
разования является регулярное изучение научно-тех
нической и экономической информации, в том числе 
публикуемой в периодической печати и отдельных 
изданиях, ознакомление с передовым опытом на спе
циальных выставках и на местах, обобщение собствен
ных наблюдений и профессионального опыта. Для ус
пешного самообразования нужны не только опреде
ленная теоретическая база, но и умение анализиро
вать и обобщать изучаемые явления, факты, информа
цию о научно-технических достижениях и передовом 
опыте; умение творчески подходить к использованию 
этого опыта; способность делать выводы из своих и чу
жих ошибок и негативных результатов деятельности, 
наконец умение актуализировать и развивать свои 
знания.

Разумеется, здесь многое зависит от способностеГ! 
человека и навыков мыслительной деятельности, по
лученных уже на первых ступенях его воспитания и 
образования. Однако это вовсе не означает, что эти спо
собности и навыки не могут быть развиты на после
дующих ступенях непрерывного образования и, в част
ности, в системе ПЭО. Для этого, наряду с прочим, 
очень важно, чтобы учебно-познавательная деятель
ность слушателей носила творческий, поисковый ха
рактер, по возможности включала в себя элементы 
анализа и обобщения. Процесс изучения того или ино
го явления либо проблемы должны по всем признакам 
носить исследовательский характер. Это являет
ся еще одним важным принципом активизации учеб
но-познавательной деятельности: принцип исследова
ния изучаемых проблем и явлений.

Для любого учебного процесса важным является 
принцип индивидуализации — организация учебно
познавательной деятельности с учетом индивидуаль
ных способностей и возможностей обучаемого. Одна
ко для ПЭО этот принцип имеет исключительное зна
чение с учетом особенности объекта обучения. Состав 
аудитории здесь весьма неоднороден. И хотя в инсти
тутах и на факультетах повышения квалификации 
стараются дифференцированно подходить к комплек
тованию учебных групп и разработке учебных про
грамм по функционально-должностным признакам, все
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же не удается избежать этой неоднородности. В груп
пе руководителей одного и того же должностного уровня 
могут оказаться лица с разным профилем базовой 
подготовки, опытом предшествующей работы, масшта
ба деятельности и, наконец, с различными профессио
нальными взглядами и убеждениями. И не менее важ
ными являются психофизиологические особенности: 
возраст, адаптация к учебному процессу, способность 
к восприятию нового и т. п.

Не в меньшей, а иногда еще в большей степени не
однородность обучаемых проявляется при организа
ции учебы непосредственно на предприятии. Все это 
требует применять такие формы и методы обучения, 
которые по возможности учитывали бы индивидуаль
ные особенности каждого слушателя, т. е. реализовы
вать принцип индивидуализации учебного процесса. 
Сюда следует отнести увеличение удельного веса раз
личных форм индивидуально-самостоятельной учебно
познавательной деятельности, включая внеаудиторную 
работу с учебным материалом. Способствует реали
зации принципа индивидуализации и использование 
в учебном процессе механизма обратной связи. Он по
зволяет управлять процессом познавательной деятель
ности, регулировать объем и темп изложения учебной 
информации в зависимости от индивидуального ее 
восприятия слушателями и уровня успеваемости всей 
аудитории. Здесь, в частности, применимы все дидак
тические и технические средства программированно
го обучения и контроля знаний. Однако еще более 
важным для ПЭО с учетом его специфических задач 
и особенностей является механизм самоконтроля и са
морегулирования, т. е. реализация принципа само
обучения. Он-то и позволяет индивидуализировать 
учебно-познавательную деятельность каждого отдель
ного слушателя на основе оперативной регулярной са
мооценки и активного стремления к пополнению и со
вершенствованию собственных знаний и умений. При 
этом саморегулирование выражается в том, что на ос
нове самооценки обучающийся сам пытается попол
нить свои знания (восполнить пробелы в базовой под
готовке или отсутствие информации о современных 
достижениях), изучая дополнительную литературу, по
лучая индивидуальные консультации, а также само
стоятельно отрабатывая методы и технику работы на
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тренажере, персональном компьютере или в иной форме 
учебно-практической деятельности, в частности с по
мощью самообучающих программ. Но принцип само
обучения должен непременно соблюдаться и в коллек
тивных формах проведения занятий, в том числе и в 
деловых играх и др. Для этого необходимо, чтобы сам 
механизм проведения занятия побуждал к регулярной 
самооценке и активному саморегулированию, коррек
тировке своих поисково-познавательных действий.

Разумеется, активность как самостоятельной, так 
и коллективной деятельности обучаемых возможна 
лишь при наличии стимулов. Поэтому в числе принци
пов активизации особое значение для ПЭО приобре
тает мотивация учебно-познавательной деятельности.

В некоторых работах по применению методов активного 
обучения можно встретить указание на то, что одной из их осо
бенностей является принудительная активизация мышления и 
поведения студентов, т. е. их вынужденная активность. Суть этой 
особенности в том, что каждый студент непрерывно побуждается 
к активной деятельности, не может не быть активным, независи
мо от того, желает он этого или нет.

Прн всем глубоком уважении к авторам — специалистам и 
энтузиастам применения методов активного обучения едва ли 
можно согласиться с тем, что активная мыслительная деятель
ность должна или хотя бы может быть вынужденной, вопреки 
желанию студента. Если по всем внешним признакам такая дея
тельность студента и выглядит активной, скорее всего она пред
ставляет собой имитацию активности. Трудно предположить, что 
вынужденная, принудительная учебная деятельность представ
ляет собой действительно активную мыслительную деятельность 
н может быть продуктивной.

Действительным побудительным началом активной 
мыслительной деятельности должна быть не вынуж
денность, а желание обучаемого решить проблему, 
познать истину, доказать, оспорить и т. п. Только 
в этом случае активность будет мотивированной и про
дуктивной.

Принцип мотивации активной учебно-познаватель- 
ной деятельности имеет важное значение для выбора 
характера стимулов применительно к особенностям 
учебного процесса. Так, едва ли можно предположить, 
что в системе ПЭО для слушателя (руководителя, 
специалиста, рабочего) побудительными мотивами 
к активной мыслительной деятельности послужат 
снижение или повышение оценки за успеваемость, не
обходимость выполнения задания и т. п.
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В числе основных факторов, побуждающих таких 
слушателей к активности, можно назвать следующие:
I) профессиональный интерес; 2) творческий харак
тер учебно-познавательной деятельности; 3) состяза
тельность; 4) игровой характер проведения занятий; 
5) эмоциональное воздействие вышеназванных фак
торов.

Профессиональный интерес является главным мо
тивом активизации слушателей в ПЭО. Его необхо
димо учитывать уже при формировании содержания 
обучения, и прежде всего учебного материала, выно
симого на занятия в активной форме. Слушатель не 
станет изучать конкретную ситуацию, если она наду
манна и не отражает реальной действительности в об
ласти его профессиональной деятельности. Не станет 
он активно обсуждать проблемы, не имеющие к нему 
никакого отношения. И напротив, интерес его резко 
возрастает, если материал содержит характерные про
блемы, которые ему приходится встречать, а порой 
и решать в повседневной деятельности. Тут его позна
вательная активность будет обусловлена личной заин
тересованностью в исследовании этой проблемы, изу
чении опыта ее решения, овладении более эффектив
ными методами и т. п.

В выборе методов обучения профессиональный ин
терес должен учитываться посредством реализации 
принципа адекватности учебно-познавательной и про
фессиональной деятельности обучаемых, о котором 
говорилось выше. Имеется в виду применение мето
дов или форм проведения занятий, имитирующих или 
воспроизводящих профессиональную деятельность 
обучаемых.

Творческий характер деятельности сам по себе яв
ляется мощным стимулом к познанию не только 
в учебном процессе, но и в любой профессиональной 
области.

Реализация принципов проблемного обучения и ис
следовательского характера учебно-познавательной 
деятельности позволяет пробудить у обучаемых твор
ческий интерес, а это в свою очередь побуждает их 
к активному самостоятельному и коллективному по
иску новых знаний. Творческий поиск захватывает и 
вовлекает, требует проникновения в глубь исследуе
мых (изучаемых) проблем и приводит к самостоятель-
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му открытию того, что является объектом познания. 
Слушатель в своей деятельности как бы воспроизво
дит процесс формирования знаний, что ведет к про
дуктивным результатам и одновременно является 
мощным стимулом мыслительной активности.

Состязательность — мощный побудительный фак
тор активизации познавательной деятельности. Одна
ко в учебном процессе ПЭО она отнюдь не сводится 
к соревнованию за лучшие оценки. Здесь действуют 
другие мотивы. Они, если можно так выразиться, про
фессионально-престижного свойства. Никому не хо
чется «ударить в грязь лицом» перед своими коллега
ми, каждый стремится показать, что и он «чего-то сто
ит* в профессиональном смысле: поделиться опытом, 
продемонстрировать глубину аналитического мышле
ния, знания проблем и т. д. Состязательность как сти
мулирующий фактор в неявном виде проявляет себя 
даже при проведении лекционных занятий в активной 
форме (лекции-беседы, лекции-дискуссии). Но в наи
большей степени она проявляет себя на занятиях, про
водимых в игровой форме. Здесь для усиления факто
ра состязательности применимы иногда и оценки 
в баллах. Однако они ничего общего не имеют со 
школьными оценками, так как критериями для изме
рения в баллах являются не традиционные показате
ли успешного усвоения знаний, а результаты их при
менения, выражающиеся в тех или иных достижениях 
профессиональной деятельности, имитируемой или 
воспроизводимой в игре. Баллы здесь по сути своей 
должны быть своеобразным профессиональным рей
тингом. В этом случае для руководителя, специалис
та или рабочего они будут иметь действительно сти
мулирующее значение и побуждать к состязательно
сти.

Игровой характер учебно-познавательной деятель
ности включает в себя и фактор профессионального 
интереса, и фактор состязательности, однако наряду 
с этим и сам по себе представляет эффективный мо
тивационный механизм мыслительной активности обу
чаемого.

Хорошо организованное игровое занятие должно 
содержать в себе пружину для саморазвития. Каж 
дый очередной шаг в учебно-познавательной деятель
ности должен быть производным (ответом, реакцией)
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от предыдущего шага и побудительной причиной для 
последующего. Игра имеет внутренний конфликт, 
свою драматургию, что само по себе и побуждает ее 
участника к действию. Это характерно для любой иг
ры, в том числе досуговой, и должно быть свойственно 
учебному игровому занятию. Только в этом случае иг
ровой механизм может быть действительно фактором, 
активизирующим учебно-познавательную деятель
ность.

Эмоциональное воздействие на слушателя оказы
вает и игра, и состязательность, порой доводящая до 
азарта, и творческий характер деятельности, и про
фессиональный интерес. Однако существует множест
во дидактических средств (приемов, методов обуче
ния), исиользующих эмоциональное воздействие на 
обучаемого как самостоятельный фактор активизации 
его мыслительной деятельности. Разумеется, это не 
окрик и не запугивание, к которым нередко прибега
ют преподаватели в работе со школьниками и студен
тами. Напротив, здесь необходимы методы, пробуж
дающие желание активно включиться в коллективный 
процесс учения, заангажированность, заинтересован
ность, приводящие в движение иногда естественные 
порывы страсти. Однако следует иметь в виду, что 
чрезмерная эмоциональность может перехлестнуть 
страсти к познанию и вылиться в негативные, нежела
тельные формы. Поэтому необходимо всегда чувство 
вать меру эмоционального воздействия. И, в частно
сти, реализуя принцип взаимообучения в различных 
формах коллективной учебно-познавательной деятель
ной, преподаватель должен чутко улавливать настрое
ние аудитории и умело управлять основным процессом 
обмена знаниями и опытом, направлять его в нужное 
русло.

2.2. РАЗНОВИДНОСТИ И КЛАССИФИКАЦИЯ 
МЕТОДОВ АКТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ

Различные способы активизации учебно-познава
тельной деятельности обучаемых получили собира
тельное название «методы активного обучения». Сю
да входят и некоторые педагогические приемы и спе
циальные формы проведения занятий. Существует 
довольно много разновидностей и тех и других. В по
следние годы по мере развития системы повышения
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ьпялшЬнкацни кадров и подготовки руководителем, 
прпестиойкн всего непрерывного образования расши
р я е т с я  поиск мер повышения эффективности учебного 
процесса Многие преподаватели и организаторы ПЭО 
творчески подходят к применению различных дидак
тических средств для активизации учебно-нознава- 
тельнон деятельности обучаемых. Естественно, появ
ляются новые методы или разновидности уже извест
ных некоторые получают новые названия. Но нередко 
одно название используется для обозначения до
вольно широкого круга, по существу, разных методов. 
Так, под названием «деловая игра» в настоящее вре
мя в литературе и во многих И П К можно встретить 
методические разработки, которые в строгом смысле 
этого термина не следовало бы так называть, хотя это 
вовсе не принижает качества данных разработок и их 
значения в учебном процессе для активизации учеб
но-познавательной деятельности обучаемых.

Стремление к более четкому различию разновид
ностей методов активного обучения приводит к необ
ходимости их классификации.

Существуют разные подходы к классификации. 
В качестве отличительного признака используется сте
пень активизации слушателей или характер учебно
познавательной деятельности. Так, различаются ими
тационные методы активного обучения, т. е. такие 
формы проведения занятий, в которых учебно-позна
вательная деятельность построена на имитации про
фессиональной деятельности. Все остальные относят
ся к неимитационным. К  ним относятся и все способы 
активизации познавательной деятельности на лекци
онных занятиях.

В свою очередь, имитационные методы делятся на 
игровые и неигровые. К  первым относится проведение 
деловых игр, игрового проектирования и т. п., ко вто
рым — анализ конкретных ситуаций, решение ситуа
ционных задач и др. Правомерность такого подхода 
не вызывает сомнения у многих специалистов по при
менению методов активного обучения и разработчиков 
деловых игр. Однако применение тех или иных мето
дов не является самоцелью. Поэтому для преподава
теля и организатора учебного процесса, особенно в си
стеме ПЭО, любая классификация имеет практиче
ский смысл лишь в той мере, в какой помогает ему
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осуществлять целенаправленный выбор соответству
ющего метода обучения или их сочетания для реше
ния конкретных дидактических задач. Вот почему 
здесь предлагается классифицировать и рассматри
вать различные методы активного обучения по их на
значению в учебном процессе.

Конечно, следует иметь в виду, что большая часть 
методов активного обучения имеет многофункцио
нальное значение в учебном процессе. Например, раз
бор конкретной ситуации может быть применен для 
решения по меньшей мере трех дидактических задач: 
закрепление новых знаний (полученных на лекции); 
совершенствование некоторых профессиональных уме
ний; активизация обмена знаниями и опыта.

Однако в учебном процессе можно выделить круг 
узловых функций и дидактических задач, для реали
зации которых применение тех или иных методов пред
ставляется наиболее целесообразным.

Так, применительно к основным задачам ПЭО 
можно выделить четыре узловые функции учебного 
процесса: сообщение учебной информации (задача 
обновления знаний); формирование и совершенствова
ние профессиональных умений и навыков; активиза
ция освоения передового опыта, обмена знаниями 
и опытом; контроль результатов обучения.

Сообщение учебной информации

Эта функция реализуется в основном в форме лек
ционных занятий. Здесь возникают такие специфиче
ские для ПЭО дидактические задачи, о которых уже 
говорилось: разрушить неверные стереотипы, заинте
ресовать, убедить, побудить к самостоятельному по
иску и активной мыслительной деятельности, помочь 
совершить мысленный переход от теоретического уров
ня к прикладным знаниям и др.

Для решения этих задач применяются следующие 
методы активного обучения: лекция-беседа или диа
лог с аудиторией; лекция-дискуссия; лекция с примене
нием техники обратной связи; лекция с применени
ем элементов «мозговой атаки»; лекция с разбором 
мнкроситуаций; лекция-консультация; групповая кон
сультация («пресс-конференция»); программирован
ная лекция-консультация и др. Сюда же следует
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; и и другие педагогические приемы и специфнче- 
°кйе * о р м ы  проведения занятий, основанные на прин
ципе проблемного обучения.

Формирование и совершенствование профессиональных
р умений и навыков

Зяес! решается целая гамма дидактических задач, 
как неспецифических (закрепить полученные знания, 
формировать умение применять их на практике), так 
и специфических, с учетом особенностей обучаемого 
контингента, в числе которых формирование и совер
шенствование умения работать с информацией, анали
зировать и обобщать, принимать и обосновывать ре
шения. аргументированно их защищать в дискуссии, 
взаимодействовать, управлять процессом в динамике 
его развития и т. д. Для решения этих задач приме
няются в основном имитационные методы активного 
обучения — неигровые и игровые.

К первой группе относятся: анализ и обсуждение 
конкретных ситуации; решение ситуационных (произ
водственных) задач; разбор инцидентов (конфликтов, 
событий); разбор папки с деловой документацией.

Ко второй группе относятся: разыгрывание ролей 
(инсценировка); деловые имитационные игры; игро
вое проектирование и другие формы игровых занятий.

Наряду с имитационными могут применяться и не
имитационные методы активного обучения. При этом 
принцип адекватности учебно-познавательной дея
тельности профессиональной реализуется не посред
ством имитации последней, а на основе выполнения 
обучаемым определенных профессиональных дейст
вий и функций в реальных условиях. Для пояснения 
прибегнем к примеру обучения навыкам вождения ав
томобиля. Работа на тренажере — это имитационный 
метод. Непосредственное вождение учебного автомо
биля в реальных условиях дорожного движения — ме
тод неимитационный.

В учебном процессе ПЭО к таким методам можно 
отнести:
■■ решение производственной задачи непосредствен
но на месте (на предприятии, в цехе);
Ъбъе^И-10806 игРовое проектирование на реальном

3-615 33



анализ и обобщение конкретных рабочих материа
лов (документов, проектов и т. п.);

стажировка на рабочих местах и должностях (по
следнее применимо при подготовке резерва на долж
ности руководителей);

выполнение специальных заданий аналитического 
характера одновременно в учебных и практических 
(консультативно-исследовательских) целях и т. п.

Активизация освоения передового опыта, 
обмена знаниями и опытом

Основные дидактические задачи, стоящие перед 
преподавателями и организаторами учебного процес
са, состоят в том, чтобы заинтересовать опытом, убе
дить в его прогрессивности, сформировать конструк
тивную позицию в отношении нововведений, пробу
дить чувство нового, выработать творческий подход 
к использованию чужого опыта, вызвать рефлексив
ную (критическую) самооценку собственной практи
ки и т. п.

К методам активного обучения данной группы от
носятся: стажировка на передовых предприятиях; вы 
ездное тематическое занятие; тематическая дискуссия 
и др.

Разумеется освещение передового опыта, как и ак
тивный обмен знаниями и опытом, происходит и с при
менением методов обучения, входящих в первую и вто
рую группы, т. е. при проведении лекционного заня
тия в активной форме или при анализе конкретной 
ситуации, проведении деловой игры. Но в третью груп
пу мы выделяем именно те методы, главным назначе
нием которых в учебном процессе является активиза
ция освоения передового опыта.

Контроль результатов обучения

Традиционные методы контроля знаний такие, как 
зачет, экзамен и др., в какой-то мере применимы и в 
ПЭО. Однако коль скоро речь идет о классификации 
методов активного обучения, то к данной группе дол
жны быть отнесены именно такие способы контроля, 
которые активизируют учебно-познавательную дея
тельность. Кроме того, применительно к целям ПЭО
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„«.aver иметь в виду, что пас интересует не репродук- 
u la  а продуктивный результат обучения Отсюда 

ТИ,гРкают следующие дидактические задачи: прове- 
тк учение оперировать полученными знаниями, 

умение применять их при решении практических за- 
пяч умение самостоятельно анализировать, обобщать 
и летать практически значимые выводы, побудить 
к самоконтролю, самооценке и развитию собственных 
знаний реализовать непосредственный переход от по
лучения знаний к их применению в профессиональной
деятельности.

К  этой группе относятся такие методы контроля, 
как: тестирование; программированный контроль; 
итоговое собеседование; разработка и защита выпуск
ных работ в форме рефератов и реальных проектов.

Представленная классификация, как и другие из
вестные классификации, не является жестко детерми
нированной. Не всегда можно провести четкую грань 
между отдельными группами и разновидностями ме
тодов. Как уже было отмечено, методы многофунк
циональны, однако ни один из них не является уни
версальным. И хотя одна и та же функция может быть 
реализована разными методами (например, сообще
ние учебной информации возможно не только в лек
ционной форме, но и при применении методов второй, 
третьей и четвертой групп), но все же не в одинако
вой мере и с разной эффективностью.

Наилучший результат обучения достигается лишь 
при комплексном применении различных методов 
и других дидактических средств.

Классификация методов активного обучения по ос
новному назначению в учебном процессе облегчает их 
целенаправленный выбор и сочетание.

Г Л А В А  3.
ПРИЕМ Ы И МЕТОДЫ А К Т И В И З А Ц И И  

ЛЕКЦИО ННЫ Х З А Н Я Т И И

|>Формы лекционных занятий в учебном процессе 
РЭ О  различаются не столько по характеру организа
ции, сколько по приемам и методам активизации по- 
шавательной деятельности слушателей. Эффектнв-



ность всех форм занятий обеспечивается прежде исе. 
го содержанием учебного материала, его научностью 
глубиной, актуальностью. Доходчивость изложения 
и убедительность достигаются сочетанием в учебном 
процессе различных методов обучения.

На помощь преподавателям приходят и современ
ные информационно-сообщающие технические средст
ва. Но применять технику в учебном процессе следу
ет лишь в качестве дополнительного средства реали
зации наиболее целесообразных в каждом конкретно',, 
случае методов обучения. С помощью аудиовизуаль
ных средств реализуются, например, такие классиче
ские методы обучения, как рассказ и показ. Объясне
ние сущности изучаемого явления, дополненное зри
тельным образом (рисунком, диаграммой, схемой, 
чертежом, фильмом, наконец, натурным образцом), 
с одной стороны, сокращает время на передачу всего 
объема информации, с другой — повышает степень 
усвоения ее слушателями, так как слуховое восприя
тие дополняется зрительным. С помощью средств на
глядности, техники обратной связи (в том числе 
средств программированного обучения) значительно 
расширяются возможности управления учебным про
цессом.

Напомним, что основными способами активизации 
познавательной деятельности слушателей в системе 
экономического образования являются мотивация 
обучаемых, приближение учебного процесса к задачам 
практической деятельности, обмен знаниями и опы
том. Рассмотрим несколько форм проведения лекци
онных занятий, в которых удается реализовать эти 
требования с помощью определенных приемов и ме
тодов.

3.1. Л ЕКЦ И Я  БЕСЕДА

Лекция-беседа, или «диалог с аудиторией», наи
более распространенная и сравнительно простая фор
ма активного вовлечения слушателей в учебный про
цесс. Она предполагает непосредственный контакт 
преподавателя с аудиторией. Ее преимущество состо
ит в том, что она позволяет привлекать внимание слу
шателей к наиболее важным вопросам темы, опреде
лять содержание и темп изложения учетного мате
риала с учетом особенностей аудитории.
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крррдз как метод обучения известна еще со вре- 
*ЧЕГпЯга Трудно представить более простои спо- 

MCi ‘ .,ны*мдуального обучения, построенный на непо- 
££Гиноы контакте сторон. Эффективность этого 

средстве* В1|ЯХ группового обучения снижается из- 
метода в у всегда удается каждого из слушателей 
за того, двусТоронннн обмен мнениями. В первую 
вовлечь связано с недостатком времени, даже ес- 
нмвК п п а  малочисленна. В то же время групповая 
Лргеда позволяет расширить круг мнений сторон, при
влечь коллективный опыт и знания. В условиях обу
чения руководителей и квалифицированных специа
листов это имеет особое значение.

Участие слушателей в лекции-беседе можно обес
печить различными приемами. Рассмотрим некоторые 
из наиболее распространенных в практике преподава
телей и пропагандистов системы экономического об
разования.

Вопросы к аудитории (озадачивание). В начале- 
лекции и по ходу ее преподаватель задает слушате
лям вопросы, которые предназначены не для контро
ля усвояемости знаний, а для выяснения мнений 
и уровня осведомленности слушателей по рассматри
ваемой проблеме, степени их готовности к восприятию 
последующего материала. Адресуются вопросы всей 
аудитории. Слушатели отвечают с мест. Для экономии 
времени вопросы рекомендуется формулировать так, 
чтобы на них можно было давать однозначные отве
ты. С учетом разногласий или единодушия в ответах 
преподаватель строит свои дальнейшие рассуждения, 
имея при этом возможность наиболее доказательно 
изложить очередной тезис выступления.

Вопросы могут быть как элементарные для того, 
чтобы сосредоточить внимание слушателей на отдель
ных нюансах темы, так и проблемные. Используется 
своеобразный прием, основанный на принципе проб
лемного обучения. Слушатели, продумывая ответ на 
заданный вопрос, получают возможность самостоя
тельно прийти к тем выводам и обобщениям, которые 
преподаватель должен был сообщить им в качестве 
новых знаний, либо понять глубину и важность об- 
уждаемой проблемы, что, в свою очередь, повышает 

^■Внтерес и степень восприятия материала.
При такой форме занятия лектор должен заботить
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ся, чтобы его вопросы не оставались без ответов, ина
че они будут носить только риторический характер, 
не обеспечивая достаточной активизации мышления 
обучаемых.

3.2. П РИ ГЛ АШ ЕН И Е К КОЛЛЕКТИВНО М У 
ИССЛЕДОВАНИЮ  (Б ЕГЛ А Я  «МОЗГОВАЯ АТАКА»)

Преподаватель предлагает слушателям совместно 
вывести то или иное правило, комплекс требований 
или закономерность процесса, явления. При этом он 
обращается к опыту и знаниям аудитории. Уточняя 
и дополняя внесенные предложения, он тем самым 
подводит под коллективный опыт теоретическую ба.чу, 
систематизирует его и «возвращает» слушателям уже 
в виде «совместно выработанного» тезиса. К  примеру, 
по ходу лекции можно предложить слушателям сфор
мулировать свои требования к решениям, принимае
мым в управлении производством, или, рассматривая 
вопрос об информационных системах управления, 
предложить сформулировать требования к организа
ции документооборота на предприятии.

При чтении лекции в традиционной форме оратор 
перечислил бы эти требования сам. Экономия време
ни при этом лишь кажущаяся. Ведь задача препода
вателя состоит не только в том, чтобы сообщить слу
шателям полезную информацию, но прежде всего 
в том, чтобы убедить в ее необходимости и сделать 
руководством к действию. Для этого времени жалеть 
не приходится. А сэкономить его можно н на другом. 
Например, не останавливаться в лекции на деталях, 
осветить лишь главное и отослать слушателей к соот
ветствующей литературе по данному вопросу.

Так, практически перед любой аудиторией ПЭО 
может быть поставлен вопрос: «Какие выводы мы 
можем сделать из рассуждений о том, что человек 
должен быть в центре внимания нашей экономики?»

Слушатели формулируют выводы, преподаватель 
фиксирует их на доске или экране кодоскопа, а затем 
организует совместный анализ, что-то уточняют, ис
ключают или дополняют, и, наконец, — вопрос: «А что 
нз этого следует иметь в виду на нашем предприятии 
(в нашем цехе)?» Далее следует конкретизация фор
мулировок.
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Г пЛя аудитории рабочих может быть, к примеру, 
W Tas ieH  вопрос: «От чего зависит качество (или се
бестоимость) выпускаемых нами изделий ширпотре
ба^ Затем для анализа: «А что из этого зависит от 
рабочего?» На доске слева пишем то, что зависит от 
администрации, справа — от рабочего. Далее вы
вод, заключительное слово преподавателя. Гаким об
разом удается не только сообщить слушателям по
лезную информацию, но прежде всего убедить их 
в необходимости сделать ее для себя руководством 
к действию.

3.3. ЛЕКЦИЯ-ДИСКУССИЯ

В отличие от предыдущего приема здесь препода
ватель при изложении лекционного материала не толь
ко использует ответы слушателей на его вопросы, но 
и организует свободный обмен мнениями в интерва
лах между логическими разделами.

Это оживляет учебный процесс, активизирует по
знавательную деятельность аудитории и, что очень 
важно, позволяет преподавателю управлять коллек
тивным мнением группы, использовать его в целях 
убеждения, преодоления негативных установок и оши
бочных мнений некоторых слушателей. Разумеется, 
эффект достигается лишь при правильном подборе 
вопросов для дискуссии и умелом, целенаправленном 
управлении ею. Для обмена мнениями можно поста
вить, например, такие вопросы: требования к совре
менному руководителю, методы управленческого воз
действия в работе руководителя с подчиненными, эф
фективные методы укрепления трудовой дисциплины 
или организации соревнования в современных услови
ях и т. п.

Освещая раздел о планировании и распределении 
времени руководителя, можно предложить слушате
лям проанализировать и обсудить конкретный стати
стический материал (сводные данные хронометраж- 
ных наблюдений) о затратах его времени по элемен
там, наметить пути уменьшения непроизводительных 
затрат. В конце лекции стоит предложить для обсуж
дения план-график рабочего дня или недели одного 
из руководителей, труд которого организован наибо
лее рационально.

В более широкой аудитории, например, служащих
39



или рабочих, поставив общин проблемный вопрос! 
«Что может и чего не может совет трудового коллек* 
тива?», — преподаватель по ходу лекции приводит 
отдельные примеры в виде ситуаций или кратко сфор
мулированных проблем и предлагает слушателям ко
ротко обсудить, может ли здесь что-либо решить 
(предпринять) СТК. Затем краткий анализ, вывод, 
и лекция продолжается.

Выбор вопросов для озадачивания слушателей, как 
и тем для обсуждения, должен осуществляться са
мим преподавателем в зависимости от квалификации, 
состава обучаемого контингента и тех конкретных ди
дактических задач, которые лектор ставит перед со
бой в данной аудитории.

3.4. Л ЕКЦ И Я  С РАЗБОРОМ КО НКРЕТНЫ Х 
СИТУАЦИИ

Это — еще один способ активизации учебно-позна
вательной деятельности слушателей: по форме та же 
лекция-дискуссия, однако на обсуждение преподава
тель ставит не вопрос, а конкретную ситуацию. Как 
правило, такая ситуация представляется устно или 
в очень короткой видеозаписи, диафильме. Поэтому 
изложение ее должно быть очень кратким, но содер
жать достаточную информацию для оценки характер
ного явления и обсуждения. Это так называемые мик- 
соситуации. Слушатели анализируют и обсуждают ее 
сообща, всей аудиторией. Преподаватель старается 
активизировать участие в обсуждении отдельными 
вопросами, обращенными к отдельным слушателям, 
выясняет их оценку суждениям коллег, предлагает 
сопоставить с собственной практикой, «сталкивает» 
между собой различные мнения и тем развивает дис
куссию, стремясь направить ее в нужное русло. Затем, 
опираясь на правильные высказывания и анализируя 
неправильные, ненавязчиво, но убедительно подводит 
аудиторию к коллективному выводу или обобщению.

Иногда обсуждение микроситуации используется 
в качестве своеобразного пролога к последующей ча
сти лекции. Это бывает необходимо для того, чтобы 
заинтересовать аудиторию, заострить внимание на 
отдельных проблемах, подготовить к творческому вос
приятию изучаемого материала.
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ГДля того чтобы сосредоточить внимание, ситуация 
Взбирается достаточно характерная и, как правило, 
Игпая Однако это чревато опасностью потратить 
Кишком много учебного времени на ее обсуждение, 
«апрнмер, преподаватель приводит ситуацию, когда 
Еоедприятню отказали в аренде из-за неподготовлен
ности. Это ему необходимо для того, чтобы затем ос
ветить вопросы, связанные с подготовкой предприятия 
к аренде. Слушатели тут же начинают приводить при
меры подобных ситуаций из собственной практики, 
а дискуссия, естественно, уходит в сторону других про
блем (прав трудового коллектива, взаимоотношений 
с министерством и др.). И это весьма полезно. Но 
основным содержанием занятня является лекционный 
материал, и преподаватель вынужден обрывать дис
куссию, оставляя аудиторию неудовлетворенной. Вот 
почему подбор и изложение таких ситуаций должны 
осуществляться с учетом конкретных рассматривае
мых вопросов. Кроме того, у преподавателя должна 
остаться возможность перенести дискуссию на специ
ально планируемое занятие, считая свою задачу — 
заинтересовать аудиторию — выполненной.

3.5. Л ЕКЦ И Я С ПРИМЕНЕНИЕМ ТЕХНИКИ 
ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

Обратная связь в виде реакции слушателей на сло
ва и действия преподавателя существует всегда. Опыт
ные преподаватели, пропагандисты умело оценивают 
эту обратную связь и вносят соответствующие коррек
тивы в методику занятий.

В настоящее время все шире используются специ
ально оборудованные классы для программированно
го обучения, где руководитель занятия имеет возмож
ность с помощью технических устройств получать 
сведения о реакции всей группы слушателей на по
ставленный им вопрос. Вопросы задаются в начале 
и конце изложения каждого логического раздела лек
ции. Первый — для того чтобы узнать, насколько слу
шатели осведомлены в излагаемой проблеме. Если 
«рМтория в целом правильно отвечает на вводный 
^Шрос. преподаватель может ограничить изложение 

иратким тезисом и перейти к следующему раз- 
Р У  лекиии. Если число правильных ответов ниже
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желаемого уровня, преподаватель читает подготов-пен- 
ный текст и в конце смыслового раздела задает слу
шателям новый вопрос, который предназначен уже 
для выяснения степени усвоения только что изложен
ного материала. При неудовлетворительных резуль
татах контрольного опроса преподаватель возвраща
ется к уже прочитанному разделу, изменив при этом 
методику подачи материала.

Преподавателю важно выяснить причины недопо
нимания вопроса слушателями, неудовлетворительно
го восприятия учебного материала. И тут на помощь 
приходят вышеописанные приемы: отдельные допол
нительные вопросы, беглый обмен мнениями и другие, 
которые позволяют выяснить причину неудовлетво
рительного восприятия и избрать более удачные для 
данной аудитории приемы подачи материала.

Полностью автоматизированный класс позволяет 
управлять учебным процессом и без преподавателя. 
В этом случае текст лекции передается с магнитофон
ной записи, сопровождаемой диафильмами или диа
позитивами. В конце каждого раздела лекции слуша
телям задаются соответствующие контрольные воп
росы, и на экране высвечиваются различные варианты 
ответов на них. Задача слушателей — нажать но
мер клавиши, соответствующей правильному, по их 
мнению, ответу. Если сумма правильных ответов, за
регистрированных специальным счетным устройством, 
ниже необходимого уровня, магнитофон автоматиче
ски переключается на другую дорожку, где лекция 
излагается уже по-иному. При необходимости для 
уточнения задается серия других вопросов.

Разумеется, эффективность такой организации 
учебного процесса зависит не столько от техники, 
сколько от качества программ. Принципы и методы 
программированного обучения пока не получили до
статочного распространения при экономической под
готовке руководящих кадров. Специфика построения 
линейных и разветвленных программ для обучения 
этого контингента слушателей требует особого иссле
дования. Однако не следует понимать так, что лекция 
с применением техники обратной связи во зм о ж н а  
только при наличии соответствующих .технических 
средств. Применительно к ПЭО важным является ис
пользование методического принципа обратной свя-
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Ей- вводный в о п р о с  — изложение — контрольный вон- 
с и т.д. Таким образом, процесс усвоения лекцион

ного материала становится управляемым, а главное, 
максимально приближенным к уровню подготовлен
ности и восприятия данной конкретной аудитории. 
Это в свою очередь, обеспечивает и некоторую реали- 

’ ю принципа индивидуализации учебного процесса 
условиях группового обучения. При отсутствии спе

циальных технических средств обратную связь можно 
обеспечить более простыми способами. Например, по
средством устного опроса (в небольшой, разумеется, 
группе) или с применением простейших текстов про
граммированного контроля и т.п.

З.в. ГРУППОВАЯ КОНСУЛЬТАЦИЯ

Групповые консультации представляют собой 
своеобразную форму проведения лекционных занятий, 
основным содержанием которых является разъяснение 
слушателям отдельных, часто наиболее сложных или 
практически значимых вопросов изучаемой програм
мы. Их проведение в ПЭО позволяет обеспечить мак
симальное приближение обучения к практическим ин
тересам и запросам каждого слушателя с учетом име
ющегося у него опыта и степени индивидуального 
восприятия изучаемого материала. Вместе с тем, обе
спечивая активизацию познавательной деятельности 
слушателей, групповые консультации являются одним 
из наиболее результативных методов закрепления по
лученных изданий.

Групповые консультации проводятся в основном 
в четырех случаях: 1) когда необходимо подробно 
рассмотреть практические вопросы, которые были не
достаточно или совсем не освещены в лекциях или при 
проведении других видов занятий; 2) с целью оказа
ния слушателям помощи в самостоятельной работе, 
в подготовке их к выполнению лабораторных и прак
тических заданий, к написанию рефератов или вы
пускных работ, сдаче экзаменов и зачетов; 3) когда 
^-лушателн самостоятельно, без проведения лекций 

Д̂ругих видов занятий, изучают те или иные норма- 
леннЫе АОКУме,,ты- инструкции, положения, постанов
ов™51 НЛН метолики- имеющие отраслевое и межот- 
£ г 0 значение. Темами таких консультаций могут
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граммы и расписания занятий и уже по характеру 
этих вопросов подбирают состав консультантов.

Занятие в форме «прес-конференции» можно про
вести с применением видеотехники. Для этого исполь
зуются видеозаписи известных передач Центрального 
телевидения: «Проблемы, поиски, решения», «Встреча 
в Останкино», «Актуальное интервью» и др. В видео
записи воспроизводятся вопросы телезрителей, затем 
демонстрация видеозаписи приостанавливается и слу
шателям предлагается самим ответить на эти вопро
сы. После небольшого обмена мнениями включается 
запись с ответом специалиста — участника телепере
дачи. Демонстрация приостанавливается, свои коммен
тарии дает преподаватель или приглашенный кон
сультант. Снова краткий обмен мнениями, после чего 
воспроизводится следующая группа вопросов теле
зрителей и т. д.

3.9. ПРОГРАМ М ИРОВАННАЯ ГРУППОВАЯ 
КОНСУЛЬТАЦИЯ

Она является специфической формой проведения 
групповых консультаций, сочетающей в себе элемен
ты проблемного обучения и программированного кон
троля знаний.

Практика показывает, что занятия в форме лек
ции-консультации проходят тем эффективней, чем 
больше вопросов задают слушатели и чем шире 
и предметней их содержание. Если вопросы от слуша
телей не поступают, занятие утрачивает необходи
мый элемент активизации познавательной деятельно
сти слушателей и превращается, по существу, в лек
цию традиционной формы. Это происходит при 
неправильном выборе темы для лекции-консультации. 
Но бывает и так, что тема подобрана правильно, а во
просов от слушателей все равно мало.

Такая ситуация объясняется по меньшей мере дву
мя причинами: 1) тема настолько нова, что слушате
ли просто не представляют себе всех трудностей, с ко
торыми им придется встретиться на практике, так как 
не располагают еще соответствующим опытом;
2) у слушателей сложилось ошибочное мнение о про
стоте рассматриваемой проблемы, причиной которого 
может быть неправильная оценка ее глубины, незна
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ние всех ее нюансов или просто излишняя самоуве
ренность, переоценка своего прошлого опыта.

В этих случаях преподаватель должен сам предло
жить вопросы слушателям, т. е. запрограммировать 
консультацию. Важно, чтобы эти вопросы были со
ставлены на основе изучения ошибок и трудностей, 
с которыми слушателям приходится встречаться на 
практике в ходе реализации научных рекомендаций 
или применения нормативных актов, являющихся 
предметом изучения.

К  примеру, при организации групповой консуль
тации по теме «Практика перевода предприятий на но
вые условия оплаты труда» рекомендовалось готовить 
вопросы, исходя из многообразия особенностей вве
дения новых условий оплаты в связи с повышением 
минимума заработной платы. При изучении новых 
законодательств о труде, о предприятии, об аренде 
и т.д. вопросы для консультации следует строить на 
характерных ошибках, встречающихся в практике их 
применения.

На подготовленные вопросы преподаватель снача
ла просит ответить слушателей. А затем проводится 
анализ и обсуждение неправильных ответов. Препо
даватель дает разъяснение по возникающим у слуша
телей дополнительным вопросам в связи с их ошибоч
ными ответами.

Групповая консультация проводится, как правило, 
после лекции или цикла занятий, посвященных дан
ной теме. Таким образом, отвечая на поставленные 
вопросы, слушатели актуализируют полученные зна
ния, привлекая свой опыт, и показывают тем самым 
понимание проблемы и умение правильно применять 
то или иное положение в конкретном случае.

Для того чтобы вовлечь в процесс обсуждения 
каждого слушателя, целесообразно использовать тех
нику обратной связи или проводить занятия в полно
стью оборудованном классе для программированного 
обучения. В этом случае каждому слушателю на руки 
выдается перечень вопросов и на каждый из них пред
лагается 3—5 ответов, из которых только один пра
вильный. Остальные содержат в себе характерные 
ошибки, допускаемые на практике. Сначала каждый 
слушатель сам выбирает правильный ответ и сооб
щает его номер преподавателю устно либо с помощью
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техник11 °б Ратн0Й связи. Когда преподаватель объяв- 
Тяет / е” ствнтельно правильным ответ, обычно у слу- 

ей, давших ошибочный ответ, возникают вопро-Hi d • Iсы и в03Ражения* В зависимости от сложности того 
Jjtoro вопроса преподаватель может попросить 
^ментировать одного из слушателей, ответив- 

Роко равильно, или сам дает необходимые пояснения. 
!;,нх 1 ^опросов и возражений нет, преподаватель сам 

сли iieT их, спрашивая: не сомневаются ли слушате- 
^^ р ави льн ости  такого-то ответа. Иногда при раз
боре / ого или иного В0ПР0Са полезно организовать 
бегль/* °б мен мнениями (дискуссию). В любом случае 

даватель дает исчерпывающую консультацию по 
L ;даем° мУ вопросу и лишь затем переходит к еле* 

дуюи/му- В течение занятия можно таким образом 
т* ртреть 10—20 вопросов. При правильном их под- 

боое *»анятие проходит весьма активно и имеет боль
ное п Рактическое значение для обучаемых.

Пг> с1,мУщество групповой консультации перед дру
гими >Рмами проведения лекционного занятия в том, 
что оИа позволяет в большей степени приблизить со* 

ние занятия к практическим интересам слуша
телей в какой'то степени индивидуализировать про
цесс (/бУчения с учетом уровня понимания и воспрня* 
тия ^ атеРиала каждым слушателем. Наряду 
с ука^аН11ЫМ эта Ф °Рма (особенно программирован
ная к/эсультация) позволяет активизировать познава- 
тельн/10 Деятельн°сть слушателей в ходе лекционного
занят»1*1,'д^тнвность слушателей на занятиях такого рода 
во мн^гом зависит от правильного выбора темы. Так, 
нредмеТОМ для лекЦии*консультации могут быть прак- 
тичесГие В0ПР0СЫ применения Закона о предприятии, 
нормативных актов и рекомендаций по применению 
той и/1" ино** модели хозрасчета, коллективного или 
аренд"01-0 подРяда н т- п-

|0. ПОДГОТОВКА К П РО ВЕД ЕН ИЮ  ГРУППО ВЫ Х 
КОНСУЛЬТАЦИИ

^ |(огда считают, что консультации не требуют от 
еГ10Лавателя особой подготовки, что он всегда го

тов о1 ретнть иа в°просы слушателей и т. п. Такое мне
ние н<?,1ЬЗЯ пРизнать правильным. Именно из-за недо

48



статочного внимания к подготовке консультации 
и преобладания элементов случайности в методике их 
проведения польза от консультаций оказывается ино
гда минимальной, а затраченное на них время — поте
рянным. Хорошо подготовленная и умело проведенная 
консультация может стать одним из наиболее эффек
тивных методов повышения уровня подготовки руко
водителей и специалистов объединений и предприя
тий к решению конкретных задач управления.

Выбор темы в подготовке консультаций является 
самым важным этапом. Он должен осуществляться 
при разработке учебных планов задолго до проведе
ния занятий. Особенно необходимы консультации по 
темам, связанным с совершенствованием практической 
подготовки слушателей в определенной области их 
деятельности.

Помимо выбора темы, при подготовке консульта
ций следует определить круг актуальных проблем, 
требующих обсуждения на консультации. В дальней
шем, по мере прохождения курса, преподаватель изу
чает степень подготовленности слушателей и с учетом 
этого уточняет свое решение. Окончательно содержа
ние консультации определяется на основе анализа по
желаний слушателей.

Опрос слушателей с этой целью рекомендуется 
провести за несколько дней до консультации, причем 
вопросы следует получать в письменном виде. Слуша
телям при этом может быть выдан перечень основ
ных пунктов, которые предлагается обсудить на кон
сультации, с тем чтобы они могли высказать свое 
мнение по этому поводу, а затем дополнить (конкре
тизировать) предложенный список своими вопросами.

Кроме того, подготовка консультаций требует 
группировки поступивших от слушателей вопросов по 
подтемам или направлениям и определения рацио
нальной последовательности их рассмотрения на кон
сультации.

Для участия в проведении консультаций, если это 
необходимо, можно пригласить специалистов (или 
руководящих работников) министерства, НИИ, хоз
расчетных научных центров или других организации- 
разработчиков по данной теме, а также с предприя
тий, имеющих наибольший опыт в рассматриваемой 
на консультации области практической деятельности.
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Следует при этом иметь в виду, что эффективность 
консультации резко возрастает, если необходимую 
информацию, советы или рекомендации слушатели 
получают из «первых рук», от лиц, которые участво
вали в проектной или фактической разработке проб
лемы. Весьма полезным бывает участие в консульта
ции таких специалистов, которые смогли бы осветить 
общие вопросы, поделиться опытом решения их на 
предприятиях, причем не только своей отрасли.

По ряду тем большую помощь оказывают юристы, 
социологи и другие специалисты, принимающие уча
стие в консультациях.

При проведении консультаций рекомендуется шире 
использовать наглядные пособия, непосредственно 
знакомить слушателей с нормативными и руководя
щими документами. При этом следует учесть предло
жения приглашенных к проведению консультации ру
ководящих работников и специалистов.

Начинать консультацию следует с объяснения те
мы, ее целей и задач, а также знакомством со слуша
телями представителей предприятий и организаций, 
принимающих участие в проведении занятий. Далее 
необходимо рассказать слушателям, как предполага
ется проводить консультацию, и, в частности, ознако
мить их с тем, по каким признакам произведена 
группировка вопросов и в какой последовательности 
они будут рассматриваться.

В самом начале следует объявить, что после отве
та на письменные вопросы каждого раздела темы слу
шатели могут задавать дополнительные вопросы уст
но любому из консультантов. Устные вопросы зада
ются также сразу после ответа на тот или иной 
письменный вопрос. При этом очень важно создать на 
консультации непринужденную, доверительную обста
новку, чтобы каждый слушатель мог, не стесняясь, за
дать любой интересующий его вопрос и получить на 
него точный, обстоятельный ответ. Вместе с тем кон
сультация должна проводиться строго по намеченному 
плану, а не превращаться в неорганизованную бесе
ду. Чтобы активизировать внимание слушателей, пре
подаватель в ходе консультации может сам поставить 
перед аудиторией определенные вопросы, приглашая 
слушателей высказаться по ним. На разтогласиях 
в суждениях слушателей строится обсуждение отдель-
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i  вопросов. Выступления определенных слушате- 
НЬ̂  особенно по обмену опытом, могут быть преду- 
ле ,’трены заранее, если это необходимо для оценки 
СМ,)Го опыта и выяснения правильности подхода к ре
шению практических вопросов.

Особое внимание на консультации рекомендуется 
Ьделять вопросам, по которым возможны различное 
то лко ван и е  или различные подходы, предупреждая 
|ем самым серьезные ошибки и упущения слушателей 

будущей работе. В том случае, если консультантом 
является представитель предприятия, его выступление 
о передовом опыте целесообразно дополнить демонст
рацией кинофильма, диафильма или видеозаписи, пос
ле чего слушатели могли бы задать консультанту до
полнительные вопросы. Не следует «свертывать» кон
сультацию из-за выявившегося недостатка времени. 
Необходимо найти возможность продолжить ее с тем, 
чтобы не оставлять у слушателей чувства неудовле
творенности, вызванного невыясненными вопросами.

Если в предстоящей самостоятельной работе на 
предприятиях или в организациях слушателям пона
добятся какие-либо материалы справочно-информа
ционного характера и приобрести их на месте они не 
смогут, следует позаботиться о заблаговременной 
подготовке соответствующего материала и выдать его 
слушателям во время консультации.

В качестве примера в приложении к настоящей 
главе приводится вопросник для программированной 
консультации по теме: «Права государственных пред
приятий». Его можно также использовать для про
граммированного контроля знаний. Однако если чи
татель, преподаватель ПЭО, намерен его использо
вать по назначению, т. е. для проведения программи
рованной консультации, то ему надо не только знать 
правильные ответы, но и подготовить комментарий 
к ним. Выступать с комментариями следует после 

раткого обмена мнениями между слушателями и с 
учетом результатов опроса.

По мере изменения законодательства необходимо,
разумеется, откорректировать вопросник. Но можно
обС"жЛЬЗО" аться им без в,1есе111,я изменений, ставя на
вопрос-**1 if  П ,leo^xo;iHMNX случаях, например, такой
тр'нпт»„ 0 изме"нлось в действующем законода-■ е.1ьстве и почему?»
4»
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3.11. Вопросник

для программированного контроля знаний *

Тема: «Права государственных предприятий»
Вопрос 1. Чем определяются виды предприятий, основанных на 

государственной собственности?
Ответы: 1. Принадлежностью Союзу ССР, союзной республике, 

автономной республике, автономной области, округу, 
местному Совету.

2. Численностью работающих (свыше 10 тыс., от 5 до 
10 тыс. и т. д.).

3. Принадлежностью отраслям народного хозяйства: про
мышленные, транспортные, строительные, агропромыш
ленные и т. д.

Вопрос 2. Каковы источники формирования имущества предприя
тия?

Ответы: 1. Денежные и материальные взносы учредителей, безвоз
мездные, благотворительные пожертвования организа
ций, предприятий, граждан.

2. Доходы, полученные от реализации продукции, работ, 
услуг, от других видов хозяйственной деятельности, ' 
кредиты банков и других кредиторов.

3. Доходы от ценных бумаг.
4. Все, что указано в пп. 1 и 2.
5. Все, что указано в пп. 1, 2, 3, +капитальные вложе

ния и дотации из бюджетов.
Вопрос 3. Какие хозяйственно-правовые сделки имеет право со

вершать предприятие по поводу принадлежащих ему 
зданий, сооружений, оборудования, транспортных 
средств, инвентаря и других материальных ценностей?

Ответы: 1. Передавать, продавать, обменивать, предоставлять во 
временное пользование и взаймы.

2. То же, что в п. 1, кроме предоставления взаймы.
3. То же, что в п. 1, + сдавать в аренду, в том числе 

гражданам.
Вопрос 4. Что служит исходными данными для предприятия при 

самостоятельном планировании своей деятельности?
Ответы: 1. Спрос на производимую продукцию (работу, услуги), 

выполнение на договорных основах работ и поставок 
для государственных нужд.

2. Необходимость обеспечения производственного и со
циального развития предприятия и согласованных 
с местным Советом мероприятий, которые могут вы
звать экологические и другие последствия, затрагива
ющие интересы населения.

3. Все, что перечислено в пп. 1 и 2.
4. Все, что перечислено в пп. 1 и 2, + повышение личных 

доходов работников.
Вопрос 5. Какие права имеет предприятие в области подготовки 

к техническому перевооружению производства и строи
тельству объектов непроизводственного назначения?

1 Автор доц. М. А. Постников.
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Ответы: 1. Разрабатывать проектно-сметную документацию, ти
тульные списки и графики строительно-монтажных ра* 
бог.

2. Разрабатывать проектно-сметную документацию, ут
верждать эту док>ментацию и титульные списки на 
строительство за счет собственных средств и кредитов 
и графики строительно-монтажных работ.

3. Разрабатывать и утверждать проектно-сметную доку
ментацию, титульные списки и графики строительно
монтажных работ.

Вопрос 6. На какую продукцию промышленные предприятия не 
имеют права устанавливать цены самостоятельно или 
на договорной основе?

Ответы: 1. На которую применяются цены, централизованно ут
верждаемые законодательством Союза ССР, союзных 
и автономных республик, а также на новую и впервые 
осваиваемую продукцию.

2. На продукцию предприятий, занимающих монопольное 
положение на рынке товаров, а также на ресурсы, оп
ределяющие масштаб цен в экономике и социальную 
защищенность граждан.

3. На все виды продукции, указанные в пп. 1 и 2.
4. На все виды продукции, указанные в пп. 1 и 2, кроме 

новой и впервые осваиваемой продукции.
Вопрос 7. Чем государство воздействует на осуществление пред

приятием своего права самостоятельного определения 
направлений использования чистой прибыли?

Ответы: 1. Налогами, сборами, налоговыми льготами
2. Экономическими и административными санкциями
3. То же, что в пп. 1 и 2, кроме сборов.
4. Налогами, налоговыми льготами, экономическими санк

циями.
Вопрос 8. На какие цели могут перераспределяться средства 

предприятия с согласия трудового коллектива?
Ответы: 1. В фонд материального поощрения из фонда развития 

производства для поощрения изобретателей.
2. В фонд развития производства из фонда социального 

развития па изготовление образцов новой техники.
3. В фонд социального развития из фонда материального 

поощрения и на цели жилищного строительства из 
фонда развития производства.

4. В фонд материального поощрения из фонда социаль
ного развития для поощрения работников организаций 
социальной инфраструктуры.

Вопрос 9. На какие цели могут расходоваться средства фондов 
заработной платы и материального поощрения?

Ответы: 1. На оплату труда, выплату премий, вознаграждений, 
материальную помощь и прирост оборотных средств.

2. То же, что в п. 1, + пополнение фонда социального 
развития, оплату работ и услуг, выполненных другими 
предприятиями для данного предприятия.

3. То же, что в пп. 1 и 2, кроме прироста оборотных 
средств.

4. Все, что указано в пп. 1 и 2.
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Вопрос 10. Как устанавливаются максимальный и минимально 
размер трудового дохода работника предприятия?

Ответы: 1. Они устанавливаются законодательными актами 
СССР •

2. Максимальный размер оплаты труда работника Ие 
ограничивается и определяется его личным трудовц.., 
вкладом и конечным результатом работы предприятия

3. Они зависят от конечного результата работы пред! 
приятия.

4. Минимальный размер оплаты труда работника уста
навливается законодательными актами СССР.

б. Действует порядок, изложенный в пп. 1 и 4.
Вопрос 11. Кто решает вопрос об установлении для работников 

предприятия дополнительных социальных льгот в пре
делах заработанных средств?

Ответы: 1. Администрация и профком.
2. Профком.
3. Общее собрание трудового коллектива.
4. Администрация.

Вопрос 12. Какую материальную и финансовую помощь может 
оказывать предприятие за счет собственных средств 
не входящим в его состав социально-культурным орга
низациям и их работникам?

Ответы: 1. Материальное поощрение работников.
2. Финансирование домов для престарелых и инвалидов, 

детских домов, домов ребенка, интернатов.
д. Все виды помощи, указанные в пп. 1 и 2.
4. Все виды помощи, указанные в пп. 1 и 2, + финанси

рование школ, учебных и лечебных учреждений.
Вопрос 13. Какие виды договоров предприятие может заключать 

с органами материально-технического снабжения?
Ответы: !. На организацию комплексного снабжения, на прокат 

технических средств, на информационное обеспечение.
2. То же, что в п. 1, кроме информационного обеспечения
3. То же, что в п. I, + подготовка продукции к потреб

лению.
4. То же, что в п. 1, +  приобретение продукции в опто

вой торговле.
Вопрос 14 На какие цели предприятие может использовать про

дукцию, свободную от договорных обязательств или 
не принятую потребителем?

Ответы: 1. Реализовать другому потребителю, населению или об
менять на другую продукцию.

2. Использовать на собственные нужды.
3. Все цели, указанные в пп. 1 и 2.

Вопрос 15. В каких случаях возможен выход предприятия из со
става объединения?

Ответы! 1. По решению самого предприятия при условии сохра
нения обязательств перед другими предприятиями, вхо
дящими в состав объединения.

2. С разрешения вышестоящего органа управления.
3. То же, что в п. I, но при условии согласия всех пред

приятий, входящих в состав объединения.
Вопрос 16 В каких случаях может быть п р е к р а щ е н а  деятельность

предприятия?
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1__.. i По решению трудового коллектива.
Ог§с 2 По Решеи,,ю сУда или аРб,,тРажа. в случае признания 

предприятия банкротом или признания недействитель
ными учредительных актов о создании предприятия.

3 По решению собственника и в случае, если принято 
решение о запрете деятельности предприятия из-за не
выполнения условии, установленных законодательст
вом, и в предусмотренный решением срок не обеспече
но соблюдение этих условий или не изменен вид дея
тельности.

4. В случаях, указанных в пп. 1 и 2.
5̂ В случаях, указанных в пп. 2 и 3.

Г Л А В А  4
ОБУЧЕНИЕ НА КО НКРЕТНЫ Х СИТУАЦИЯХ

4.1. РАЗНОВИДНОСТИ И ЗНАЧЕНИЕ 
ПРИМЕНЕНИЯ КОНКРЕТНЫХ СИТУАЦИИ 

В УЧЕБНОМ ПРОЦЕССЕ

Организация познавательной деятельности слуша
телей, построенная на анализе конкретных ситуаций, 
является одной из наиболее активных форм занятии. 
Описание ситуации может носить различный харак
тер, в зависимости от цели ее использования в учеб
ном процессе.

Так, существует практика применения так назы
ваемых микроситфаций. Их описание бывает, как пра
вило, весьма лаконичным, обычно не более несколь
ких строк. Выражается суть конфликта или проблемы 
с весьма схематическим обозначением обстоятельств. 
1акие ситуации обычно применяются в ходе лекцион
ного занятия, которое в этом случае проводится в фор
ме лекции-дискуссии (см. в предыдущей главе), или 
на занятии, которое служит дополнением к лекцион
ному курсу. Применение такой микроситуации созда
ет возможность внести в учебный процесс элементы 
проблемного обучения, требует от слушателя новых 
| ‘ « « о т л ь н ы х  выводов и обобщений, заостряет его 

изучаемом материале. Чаще микроситуа- 
значеяйЬ! пРимеРами к лекционному материалу. Их 
ведлив5т У дить °бучаемых и важности или сира- 
ситуаций ы ТОГ°  ИЛИ иного излагаемого тезиса. Микро- 

могут быть введены в аудиторию как н пись-
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Вопрос 10. Как устанавливаются максимальный и минимальный 
размер трудового дохола работника предприятия?

Ответы: 1. Они устанавливаются законодательными актами 
СССР.

2. Максимальный размер оплаты труда работника не 
ограничивается и определяется его личным трудовым 
вкладом и конечным результатом работы предприятия.

3. Они зависят от конечного результата работы пред
приятия.

4. Минимальный размер оплаты труда работника уста
навливается законодательными актами СССР.

б. Действует порядок, изложенный в пп. 1 и 4.
Вопрос 11. Кто решает вопрос об установлении для работников 

предприятия дополнительных социальных льгот в пре
делах заработанных средств?

Ответы: 1. Администрация и профком.
2. Профком.
3. Общее собрание трудового коллектива.
4. Администрация.

Вопрос 12. Какую материальную и финансовую помощь может 
оказывать предприятие за счет собственных средств 
не входящим в его состав социально-культурным орга
низациям и их работникам?

Ответы: 1. Материальное поощрение работников.
2. Финансирование домов для престарелых и инвалидов, 

детских домов, домов ребенка, интернатов.
3. Все виды помощи, указанные в пп. 1 и 2.
4. Всс виды помощи, указанные в пп. 1 и 2, + финанси

рование школ, учебных и лечебных учреждений.
Вопрос 13. Какие виды договоров предприятие может заключать 

с органами материально-технического снабжения?
Ответы: 1. Па организацию комплексного снабжения, на прокат 

технических средств, на информационное обеспечение.
2. То же, что в п. 1, кроме информационного обеспечения.
3. То же, что в п. 1, + подготовка продукции к потреб

лению.
4 . То же, что в п. 1, + приобретение продукции в опто

вой торговле.
Вопрос 14 На какие цели предприятие может использовать про

дукцию, свободную от договорных обязательств или 
не принятую потребителем?

Ответы: 1. Реализовать другому потребителю, населению или об
менять на другую продукцию.

2. Использовать на собственные нужды.
3. Все цели, указанные в пп. 1 и 2.

Вопрос 15. В  каких случаях возможен выход предприятия из со
става объединения?

Ответы! 1. По решению самого предприятия при условии сохра
нения обязательств перед другими предприятиями, вхо
дящими в состав объединения.

2. С разрешения вышестоящего органа управления.
3. То же, что в п. 1, но при условии согласия всех пред

приятий, входящих в состав объединения.
Вопрос 16 В каких случаях может быть прекращена деятельность 

предприятия?
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Ответы: 1. По решению трудового коллектива.
2. По решению суда или арбитража, в случае признания 

предприятия банкротом или признания недействитель
ными учредительных актов о создании предприятия.

3. По решению собственника и в случае, если принято 
решение о запрете деятельности предприятия из-за не
выполнения условий, установленных законодательст
вом, и в предусмотренный решением срок не обеспече
но соблюдение этих условий или не изменен вид дея
тельности.

4. В случаях, указанных в пп. 1 и 2.
5. В случаях, указанных в пп. 2 и 3.

Г Л А В А  4
О БУЧЕНИЕ НА КО Н КРЕТН Ы Х СИТУАЦИЯХ

4.1. РАЗНОВИДНОСТИ И ЗНАЧЕНИЕ 
ПРИМЕНЕНИЯ КОНКРЕТНЫХ СИТУАЦИИ 

В УЧЕБНОМ ПРОЦЕССЕ

Организация познавательной деятельности слуша
телей, построенная на анализе конкретных ситуаций, 
является одной из наиболее активных форм занятий. 
Описание ситуации может носить различный харак
тер, в зависимости от цели ее использования в учеб
ном процессе.

Так, существует практика применения так назы
ваемых микроситфаций. Их описание бывает, как пра
вило, весьма лаконичным, обычно не более несколь
ких строк. Выражается суть конфликта или проблемы 
с весьма схематическим обозначением обстоятельств. 
Такие ситуации обычно применяются в ходе лекцион
ного занятия, которое в этом случае проводится в фор
ме лекции-дискуссии (см. в предыдущей главе), или 
на занятии, которое служит дополнением к лекцион
ному курсу. Применение такой микроситуации созда
ет возможность внести в учебный процесс элементы 
проблемного обучения, требует от слушателя новых 
самостоятельных выводов и обобщений, заостряет его 
внимание на изучаемом материале. Чаще микроситуа
ции служат примерами к лекционному материалу. Их 
значение — убедить обучаемых в важности или спра
ведливости того или иного излагаемого тезиса. М и кр о 
ситуации могут быть введены в аудиторию как в пись
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менной, так и в устной форме, а также с применением 
слайдов, диафильмов и т. п.

Другой разновидностью являются ситуации, кото
рые служат своеобразной иллюстрацией к изучаемому 
материалу. Это чаще всего относительно подробное 
описание событий с указанием хронологических и дру
гих данных, исторически достоверное, а во многих 
случаях являющееся творческим обобщением харак
терной действительности. Такой ситуацией — иллюст
рацией к теме о семенном или арендном подряде мо
жет послужить статья из газеты, журнала или 
документальный фильм, например, такой, как «Ар
хангельский мужик» (ЦТ), и др. Материал служит 
для самостоятельного разбора и обсуждения в груп
пах. Его назначение — закрепление и углубление зна
ний, активизация обмена знаниями и опытом между 
слушателями.

Изучение образцов управления (самоуправления) 
на примере успешной деятельности известных руково
дителей или коллективов позволяет критически оце
нить и творчески освоить опыт. Дискуссия разворачи
вается главным образом вокруг вопросов, которые ста
вит преподаватель. Чаще всего эти вопросы направ
лены на оценку ситуации, рассматриваемых в ней 
проблем, лиц, их поведения в данной конкретной об
становке, их решений, а также оценку (прогнозиро
вание) возможных последствий развития ситуаций 
и т. п.

К  такого рода ситуациям обычно слушателям за
дается несколько вопросов для анализа и дискуссии. 
В их числе могут быть вопросы такого характера: как 
вы оцениваете поведение руководителя в данной об
становке? как вы поступили бы на его месте? каковы, 
по вашему мнению, причины, побудившие такого-то 
работника к таким-то действиям? каковы могут быть 
последствия? какие можно сделать выводы из анализа 
подобного рода явлений?

Материалом для анализа таких ситуаций могут 
послужить мемуарная литература, журнальные пуб
ликации, видеозаписи, кинофильмы и др.

Зарубежные специалисты в области подготовки 
кадров управления различают четыре вида ситуаций 
по их назначению в учебном процессе: ситуации-ил
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люстрации, ситуации-упражнения, ситуации-оценки, 
ситуации-проблемы'.

В отечественной практике повышения квалифика
ции руководителей наибольшее распространение на
шли ситуации-проблемы. Характерная ситуация-про
блема, взятая из практики управления, при правиль
ном использовании в учебном процессе может служить 
и иллюстрацией, и упражнением в той мере, в какой 
это необходимо для повышения квалификации руко
водителя, обладающего достаточным запасом знаний 
и опыта.

Для формирования или совершенствования уме
ний в применении полученных знаний в ПЭО наибо
лее применимы ситуации-проблемы, т. е. ситуации, 
в которых слушателям предлагается не только дать 
анализ сложившейся обстановки, но принять обосно
ванное решение. Это так называемая ситуационная 
задача. А если проблема рассматривается в области 
управления производством, то такая ситуация носит 
название «производственная задача».

Для того чтобы представить себе специфику опи
сания и применения в учебном процессе ситуацион
ной задачи, прежде всего следует отметить, чем она 
отличается от обычной учебной задачи-упражнения.

В учебной задаче-упражнении всегда есть четко 
сформулированное условие (что дано) и требование 
(что надо найти). В описании ситуационной (произ
водственной) задачи нет, как правило, ни того, ни 
другого. Как это часто бывает в реальных ситуациях, 
руководителю прежде всего надо разобраться в об
становке, определить, есть ли проблема и в чем, соб
ственно, она состоит, что надо решать. После чего он 
может сказать, что ему известно и что надо выяснить 
для принятия обоснованного решения.

Умение формулировать задачу, требующую реше
ния в конкретной обстановке, — это одно из важных 
качеств руководителя. Однако 3fo не означает, что 
данный метод вообще пригоден только для обучения 
руководителей. Анализировать ситуацию и выявлять 
проблему необходимо и специалисту, и рабочему. Это 
способствует формированию экономического мышле-

1 См.: Брю йн П оль де. Подготовка кадров для управления 
предприятием. М.: Прогресс, 1968.



ння. Именно на совершенствование этого умения пре
жде всего направлено применение ситуационной за
дачи. Ее описание, таким образом, должно ставить 
обучаемого перед необходимостью самому определить, 
что «дано» и что «требуется найти».

Ситуационная (производственная) задача может 
иметь несколько вариантов решения в разной или 
в равной степени близких к оптимальному и приемле
мых в конкретной обстановке. Именно на этом каче
стве ситуационной задачи строится основная часть 
занятия— дискуссия, в которой сравниваются и об
суждаются различные варианты решений. В многова
риантности решений ситуационной задачи заложен 
один из ее обучающих факторов.

Ситуационная задача далеко не всегда решается 
по известному алгоритму. Суть ее применения в учеб
ном процессе как раз и состоит в том, что слушатель 
сам должен разработать алгоритм для ее решения. 
Познавательная деятельность обучаемого в данном 
случае носит исследовательский характер. От него 
требуется не просто найти решение как ответ на зада
чу, а определить рациональные способы анализа си
туации и пути решения подобных проблем вообще. 
Решение ситуационной задачи должно привести слу
шателя от частного случая к определенным выводам 
и обобщениям.

Характер вопросов, адресованных слушателям для 
подготовки решения, чаще всего бывает таков: в чем 
проблема? можно ли ее решить? какие вы видите пу
ти решения? и т. п.

Иногда вообще никаких вопросов не ставится. 
Описание ситуации заканчивается заданием слуша
телям проанализировать ситуацию и принять решение.

Механизм применения конкретной ситуации или 
ситуационной задачи в учебном процессе состоит в 
следующем. Слушатели анализируют материал само
стоятельно, пытаясь выделить в нем проблему и всю 
необходимую информацию для ее решения. Затем об
суждают свои выводы и соображения в небольших 
группах по 3—5 человек, вырабатывают совместные 
выводы или решения. Все варианты решений выносят
ся на общую дискуссию всей группы, состоящей 
обычно из 25—35 человек. Здесь сталкиваются раз
личные точки зрения на проблему и различные вари
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анты ее решения. Задача каждого — в дискуссии 
аргументированно доказать обоснованность своего 
решения и оценить варианты решений, предлагаемые 
другими. В заключении дискуссии слушатели прихо
дят к коллективно выработанному решению или оста
навливаются на 2—3 равноценных вариантах.

Если такого рода задача составлена на материа
лах предприятия, цеха, участка, где она уже успешно 
решена, то после окончания дискуссии слушателей 
знакомят с этим решением. С сообщением о нем обыч
но выступает руководитель предприятия (цеха, уча
стка). Иногда это целесообразно организовать с вы
ездом на место. В тех случаях, когда это осуществить 
невозможно, слушателям выдается описание решения. 
Оно (это решение) не должно восприниматься как 
единственно правильное в данной ситуации. Слушате
ли, уже хорошо знакомые с ситуацией, должны кри
тически оценить его, сравнить с совместно выработан
ным вариантом решения, обсудить и предложить со
ответствующие изменения и дополнения к нему. 
Участие в дискуссии слушателей, которые в своей 
практике подобные проблемы уже решали, превраща
ет эту часть занятий в активный обмен опытом.

Роль слушателя, как мы видим, на таком занятии 
самая активная. От него требуется не просто предста
вить решение данной задачи, но обосновать и защи
тить его в дискуссии. В ходе занятий слушатель вы
полняет ряд операций, в процессе которых отрабаты
ваются определенные умения и навыки, в том числе 
навыки работы с информацией, умение обосновывать 
свои суждения, организовать процесс коллективного 
решения проблемы, используя знания и опыт, накоп
ленный другими специалистами, и ряд других качеств.

4.2. ПРОИЗВОДСТВЕННЫ Е ЗАДАЧИ

4.2.1. Сущность применения производственных 
задач как метода активного обучения

Итак, производственная задача представляет со
бой ситуацию в управлении производством, которая со
держит проблему или ряд проблем, требующих реше
ния. Не всякая ситуация в управлении производством 
может рассматриваться как производственная задача.



Ситуация — это совокупность фактов и данных, 
характеризующих то или иное явление. В этом качест- 
стве любая характерная ситуация из области управ
ления может служить объектом для анализа и обуче
ния (ситуации-иллюстрации, ситуации-оценки). Ситу
ация же, рассматриваемая в качестве производствен
ной задачи, должна, кроме материала для анализа, 
непременно содержать и проблему, требующую реше
ния. В этом случае ее можно использовать как учеб
ный материал для совершенствования профессиональ
ных знаний и умений руководителей в принятии ре
шений.

Каждый руководитель так или иначе владеет тех
никой принятия решения, но этому мастерству, как 
правило, его не учили. Оно приобретается обычно 
в процессе практической деятельности. Метод произ
водственных задач преумножает деловой опыт руко
водителей, подводит под него научную основу и от
крывает более широкую возможность целенаправлен
ного совершенствования мастерства в принятии 
обоснованных решений.

Основой для принятия решения как в конкретной 
производственной обстановке, так и на занятиях яв
ляется знание законов,тенденций развития производ
ства, логических методов системного анализа. Прн 
этом необходимо учитывать эмоциональный фактор, 
привносимый ситуацией и слушателями.

Метод производственных задач позволяет каждо
му из слушателей индивидуально определять и ана
лизировать проблему. Затем, во время дискуссии, слу
шатели коллективно вырабатывают план действий 
и определяют пути ее решения.

Указанный метод не требует решения поставлен
ной проблемы в общепринятом понимании этого сло
ва. Он нацелен не столько на принятие окончатель
ного решения по проблеме, сколько на совершенство
вание умения руководителя системно анализировать 
производственные ситуации, находить пути решения. 
Главное— вскрыть закономерности движения анали
зируемой ситуации, обнаружить существенные связи 
исследуемой системы, новые факты, осмысление кото
рых определяет умение сознательно и целенаправлен
но воздействовать на систему, предопределять пути ее 
развития.
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Это позволяет руководителю по-новому увидеть
■ свое предприятие, вскрыть главную проблему, опре

делить и научно обосновать найденный путь ее реше
ния, т. е. мыслить перспективно.

Метод производственных задач способствует со
вершенствованию навыков работы с информацией, 
развитию аналитического мышления, овладению уме
нием формировать коллективное решение, созданию 
представления о методике подхода к исследованию 
проблемы, принятию решения и его обоснованию, раз
витию способности видеть и ставить перед собой ре
ально достижимые цели, предвидеть последствия при
нимаемых решений.

Наибольший эффект применения метода производ
ственных задач в учебном процессе достигается при 
сочетании его с другимп методами обучения.

Организация учебного процесса с применением 
производственных задач носит характерные признаки 
и существенные элементы проблемного обучения. Од
нако одно лишь применение проблемной ситуации 
в учебном процессе не представляет собой проблем
ного обучения.

Проблемное обучение — это дидактическая систе
ма. Применение же того или иного активного метода 
обучения еще не создает системы, но позволяет реа
лизовать конкретные цели в процессе повышения ква
лификации руководящих кадров и специалистов путем 
активизации их познавательной деятельности.

Так, основная цель применения производственных 
задач в учебном процессе повышения квалификации 
состоит в формировании и совершенствовании умения 
руководителей принимать обоснованные решения. 
Одновременно этот метод позволяет более качествен
но использовать новые знания при решении конкрет
ной проблемы, которая является сутью данной про
изводственной задачи, и активизировать обмен зна
ниями и опытом слушателей.

Кроме того, следует иметь в виду еще одну важ
ную задачу, которую приходится решать при органи
зации учебного процесса в ПЭО. Эта задача заключа
ется в том, чтобы убедить обучаемых в необходимо
сти освоения новых знаний, в эффективности научных 
методов управления, организации труда и т. п. Сде
лать это бывает подчас очень трудно, так как у опыт
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ного руководителя или специалиста годами склады
вались определенные представления и методы работы, 
которые, может быть, неплохо служил ему в прошлом, 
а в настоящее время уже устарели. Убедить такого 
слушателя в необходимости и эффективности новых 
знаний — значит прежде всего разуверить его в пра
вильности привычных суждений и методов работы. 
Переубедить, заставить поверить в новое и активно 
осваивать его — в этом одна из главных задач препо
давателя в учебном процессе ПЭО.

Разумеется, такая задача вытекает из особенно
стей самого объекта обучения. Она не типична для 
традиционного процесса обучения в практике средней 
или высшей школы.

Производственная задача может быть поставлена 
до и после цикла лекций, докладов, выездных заня
тий, объединенных одной тематикой. В первом случае 
она подготовит слушателей к более активному вос
приятию нового материала, во втором — послужит 
своеобразным итогом, поможет слушателям мыслен
но вернуться к тому, что они уже узнали и увидели 
на предыдущих занятиях. Все это будет способство
вать расширению и углублению их знаний. Пос
ле лекций, посвященных изучению методов управ
ления, целесообразно поставить производственную за
дачу, в которой слушатели могли бы самостоятельно 
решить определенную проблему, применяя комплекс 
методов.

Производственные задачи по своему содержанию 
должны как можно шире охватывать тематику кур
са. В вопросах организации труда и управления про
изводством встречается множество проблем, являю
щихся характерными, общими для промышленных 
предприятий разных отраслей. Поэтому производст
венные задачи, используемые на курсах определенной 
отрасли, совершенно не обязательно строить на мате
риалах только этой отрасли. Задача, поставленная на 
материале незнакомой отрасли, поможет слушателям 
отвлечься от привычных для них деталей, частностей, 
заслоняющих основную проблему, поможет обозреть 
характерную ситуацию с более широких позиций, сде
лать соответствующее обобщение и выводы для сво
ей практической деятельности.

Применение методов активного обучения в процес
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се повышения квалификации, в частности метода про
изводственных задач, предполагает наличие у слуша
телей определенной теоретической подготовки и прак
тического опыта руководящей работы. Только при 
этом условии метод производственных задач позволя
ет приобщить к имеющимся у слушателей знаниям 
новейшие, усовершенствовать профессиональные уме
ния и навыки.

4.2.2. Классификация. Структура.
Разработка производственных задач

Задачи, решаемые в управлении производством, 
весьма многообразны. Они могут быть классифициро
ваны по разным признакам. Используемая в учебном 
процессе производственная задача представляет собой 
описание сложившейся на предприятии ситуации, 
в которой содержится одна или несколько проблем, 
требующих принятия обоснованного решения.

В этом качестве производственные задачи диффе
ренцируются по следующим учебно-методическим 
признакам.

1. По степени детерминированности описания 
и способу решения различаются задачи формализо
ванные, решаемые с применением математического 
аппарата, и неформализованные, решаемые, как пра
вило, путем логических рассуждений с использова
нием несложных вычислений.

2. По отраслевым признакам— задачи отраслевые, 
в которых рассматриваются специфические проблемы 
одной отрасли, и задачи межотраслевые, характерные 
для многих или всех отраслей народного хозяйства, 
хотя и составленные по материалам конкретного пред
приятия.

3. По уровню управления: ситуации, в которых ре
шение должен принимать директор, его заместитель 
или главный инженер; задачи, решаемые на уровне 
начальника функционального отдела или цеха; зада
чи, решаемые на уровне мастера, начальника участка, 
бригадира.

В таких задачах круг рассматриваемых вопросов 
и проблем определяется компетенцией руководителя 
соответствующего уровня управления.

4. По широте охвата вопросов, проблем: узкона-



правленные задачи, в которых разбирается отдельный 
вопрос, проблема; комплексные задачи, где решение 
главной проблемы обусловлено решением других про
блем.

5. По композиционному построению (по объему 
и характеру материала) задачи делятся на односта
дийные, двустадийные, многостадийные.

Классификация производственных задач представ
лена на рис. 1.

Структура производственных задач не может быть 
однозначной. Она зависит от определенных условий, 
например от специфики используемого материала, ог 
объема информации, необходимой для выработки ре
шения, и т.д. По построению производственные зада
чи могут быть трех видов.

В одностадийной задаче для анализа и принятия 
решения единственным источником информации яв
ляется описание ситуации.

В двухстадийной задаче вторая стадия— это либо 
решение, принятое на предприятии, либо один из ва
риантов решений, предложенных составителями (ав
торами) задачи.

Многостадийные задачи по построению делятся на 
три основных типа.

К  первому относятся задачи, состоящие из трех 
и более стадий. Информация, даваемая слушателям 
в первой стадии, является еще недостаточной для при
нятия обоснованного решения. Они лишь получают 
общие сведения о проблеме, определяют цель и наме
чают дальнейшее направление исследования ситуа
ции, запрашивая при этом дополнительную информа
цию. Вторая стадия позволяет выработать несколько 
конкретных вариантов решения, так как слушатели 
располагают более обширной информацией. Третья 
стадия — это решение, принятое на предприятии. Трех
стадийное построение задачи способствует совершен
ствованию умения и навыков руководителей в поис
ках и использовании информации при выработке ре
шения.

Второй тип многостадийной задачи характерен 
тем, что сложная проблема в ней расчленяется на 
подпроблемы, соответствующие разным аспектам или 
подсистемам управляемого объекта. Анализируя ма
териал ситуации, слушатели формируют общую проб-
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w Гпп степени детерминированности У  описания ситуации 
и способу решения

*  Форчслизэданиые

Неформализобанные

j/fo отраслей у м признакам
Отраслевые

Межотраслевые

1  • /
Задачи, решение 5 которых 
принимает директор, его 
заместитель, главный инженер

Г— .....
По уровню упрабления — -

Задачи, решаемые на уровне 
начальников функциональ
ных отделов или цехов

1 \Задачи, решаемые на уровне 
мастера, начальника 

участка, бригадира

По широте охвата вопросов, 
проблем

[ По композиционному 
построении)

Узконапрадленныв задачи, 
содержащие один вопрос, 

проблему

Комплексные задачи, в кото- 
о т решение еладной продлены 
ооусловпено решением других

Одностадийные

Дбухстадийные

Многостадийные

Рис. /. Классификация производственных задач по учебно-ме
тодическим признакам

лему и главную цель, делят их на подпроблемы, со
ответствующие подцели, уточняя частные задачи. 
Многостадийные задачи первого и второго типов со
вершенствуют умение и навыки руководителей в ре
шении сложных проблем путем расчленения их на 
менее сложные, в построении «дерева целей» для вы
работки комплексного решения.

Третий тип многостадийных задач характерен сво
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им построением по принципу цепи событий. Во птоЛ  
и каждой последующей стадии рассматриваете;; 
только решение, принятое на предприятии в npt l '!е 
гаемой ситуации, но и изложена новая ситуация с ’цЛ' 
блемамн, к которым привело принятое решение Я  
развитие событий. Таким образом, ситуация описыД  
ется в динамике, по стадиям своего развития и с уч3  
том принимаемых на предприятии решений на ка>кЛоЯ  
из последовательных этапов. Подобное построен Л  
задачи позволяет слушателям изучить причинно-след. 
ственную связь между принимаемым решением и рС1 
зультатамн деятельности предприятия на конкретных! 
материалах.

Задача может быть построена и иначе, т .е. таким] 
образом, чтобы каждая последующая стадия пред* 
ставляла собой один из вариантов решений, принятых! 
на различных предприятиях. На занятиях слушатели I 
изучают каждый из вариантов решений. Сравнивая I 
и анализируя их, слушатели получают возможность I 
оценить все положительные и отрицательные стороны ] 
различных подходов к решению одной и той же ха- I 
рактерной проблемы.

Типы построения многостадийных задач представ-1 
лены на рис. 2.

Разработка производственной задачи состоит, как I 
правило, из таких этапов: выбор темы; определение! 
источника для получения материала; сбор материала;! 
определение структуры и композиционного посгрое-1 
ния задачи; составление (написание) задачи; апробн-1 
рование и окончательная доработка.

Основной источник получения материала для про-! 
иэводственных задач — это передовой опыт по совер-1 
шенствованию организации труда и управления про-1 
изводством на предприятиях. Существует много спо-1 
собов поиска материалов. Наиболее эффективными! 
считаются следующие.

1. Исследование характерных проблем и си туа ц и й ! 
в организации труда и управления производством не-1 
посредственно на предприятиях. Такие исследования! 
обычно проводят с целью оказания помощи предприя-1 
тию в решении определенных производственных задач-! 
Предприятие заинтересовано в этом, Taij как получает ■ 
практическую пользу от проводимых мероприятий I  
разработанных в результате исследований. А материал!
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fV /ГШП

I  стадия 
Д стадия 

Ш стадия

Ситуация
Дополнительная
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Рис. 2 Типы построения многостадийных задач

исследований может служить основой для одной или 
нескольких производственных задач.

Обычно в задаче даны ситуация и решения, приня
тые на предприятии до проведения исследований. Ме
тоды и результаты исследований (хронометражных 
наблюдений, замеров, анкетных опросов и т. д.) без 
анализа и выводов составляют основную часть задачи, 
которая служит слушателям информацией для приня
тия решения. В  последующих стадиях могут быть из
ложены выводы и решения предприятия, принятые на 
основе исследований. Эту часть задачи также следует 
предложи I ь для вынесения оценки, обсуждения и вы-
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работки коллективного решения. Подобные задачи 
полезны тем, что позволяют практически ознакомить
ся с методами проведения конкретных исследовании 
на предприятии.

2. За основу производственной задачи можно взять 
конкретный передовой опыт предприятия (цеха, уча
стка) по организации труда и управления производст
вом. В этом случае в первой части задачи описывается 
ситуация, предшествовавшая рационализации. Она 
служит слушателям для анализа и принятия решения. 
Вторая часть, в которой изложен передовой опыт по 
решению затронутых проблем, используется для оцен
ки и соответствующих выводов.

3. Производственная задача может быть построена 
и на подробном хронологическом изучении развития 
предприятия, в деятельности которого наблюдаются 
положительные качественные изменения: резкое повы
шение производительности труда или увеличение объ
ема выпускаемой продукции, техническое перевоору
жение, освоение проектных мощностей н т. д. Подоб
ная задача состоит из нескольких самостоятельных 
стадий, в каждой из которых описан определенный 
период деятельности предприятия и связанный с ним 
комплекс проблем. Такое описание позволяет раскрыть 
ситуацию в динамике, приучает слушателей к логиче
скому делению сложной задачи на простые составля
ющие.

4. Материал для производственной задачи может 
быть также найден в процессе обучения слушателей 
курсов повышения квалификации. Кроме того, для 
производственной задачи неплохо использовать вы
пускные (курсовые) работы. Слушатели их выпол
няют на конкретном материале предприятия и, как 
правило, излагают передовой опыт своего пред
приятия.

Приступая к разработке производственной задачи, 
можно использовать данные исследований, проводи
мых лабораториями НОТ на предприятиях, или сооб
щения периодической печати. Если задачу разрабаты
вают на производственном материале, на описании 
производственной ситуации в печати или на творчес
ком обобщении опыта, необходимо выбрать объект 
изучения, исходя из следующих требова^й:

объект должен быть типичным, иметь условия про
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изводства, характерные для группы предприятий или 
для отрасли в целом;

основные проблемы должны быть назревшими, обо
стренными до известной степени;

по объему и характеру производства предпочти
тельнее выбирать предприятие, типичное для данной 
отрасли;

следует предусмотреть, чтобы руководство пред
приятия в определенной мере было заинтересовано 
в разработке производственной задачи.

Заинтересованность иногда исходит из желания по
пуляризировать передовой опыт своего предприятия 
или вынести назревшие на предприятии проблемы на 
совместный коллективный анализ для принятия реше
ния. В этом случае со стороны руководства обеспечи
вается всемерное содействие, что в немалой степени 
способствует успеху дела. Сбор материалов, изучение 
производственной ситуации непосредственно на пред
приятии — не простое дело. Успех его во многом зави
сит от квалификации разработчика.

Иногда сбором и подготовкой материалов для про
изводственной задачи занимается работник предприя
тия, специалист по проблеме. Разработчик (состави
тель) задачи обобщает полученные материалы, следя, 
чтобы не была нарушена логическая взаимосвязь 
между фактическим материалом и теоретическими 
обобщениями. В этом случае разработчик обязательно 
должен побывать на объекте, познакомиться с произ
водством и проверить соответствие реально сложив
шейся ситуации тому материалу, который представил 
работник предприятия. Данного специалиста — соав
тора задачи полезно пригласить в качестве консуль
танта на постановку производственной задачи.

Слушатели с большим интересом решают задачи, 
построенные на характерном типичном материа
ле. Изучение подобной информации помогает им сде
лать определенные обобщения и практические выво
ды, применяемые в собственной производственной 
практике.

При формировании материалов нельзя упускать 
возможности дополнить их таблицами, графиками, 
оперограммами и другими иллюстрациями, которые 
очень помогают слушателям при решении задачи в ау
дитории.



При обработке собранных материалов и составле
нии задачи следует очень внимательно и бережно от
носиться к имеющимся материалам. Рекомендуется по 
возможности сохранить ситуацию в ее жизненной пол
ноте. Сокращать фактический материал нужно очень 
осторожно: может случиться так, что исключенная из 
текста информация понадобится для принятия обосно
ванного решения. Изложение должно быть лаконично, 
но содержать достаточно полную информацию. Мате
риал располагается в той последовательности, как 
формируется у руководителя на предприятии инфор
мация о производственной ситуации.

Одной из особенностей производственных задач 
является то, что работа над ними не заканчивается 
одним написанием. Следующий важный этап — апро
бирование задач в аудитории, а затем последующая 
доработка. На занятиях, когда слушатели (достаточ
но квалифицированные специалисты) обсуждают 
изложенную ситуацию, решают возникающие пробле
мы, необходимо проверить качественность задачи, 
актуальность проблем, выявить все ее недостатки (не
достаточность или избыточность информации, нечет
кость поставленных вопросов и т. д.). После этого на
ступает период доработки и совершенствования за
дачи.

4.2.3. Проведение занятий по решению 
производственных задач

При проведении занятий следует учитывать, что 
производственные задачи обладают определенными 
особенностями по сравнению с учебными задачами 
и упражнениями.

1. В основе производственной задачи, как правило, 
лежит конкретная производственная ситуация. Мате
риал становится интереснее, убедительнее, если он 
подкреплен результатами специальных исследований, 
формами статистической отчетности и другой дополни
тельной информацией.

2. В традиционной учебной задаче дано лишь то, 
что необходимо для ее решения, и четко сформулиро
вано требование (что надо найти). А описание ситуа
ции в производственной задаче может содержать 
привходящие факторы, которые на первый взгляд не 
имеют прямого отношения к решению. Ведь реальная
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жизнь многообразна, и в ней далеко не сразу удается 
найти и выявить те главные факты и проблемы, кото
рые имеют первостепенное значение для принятия ре
шения. В этом и заключаются особенности и трудно
сти, возникающие при решении производственных за
дач.

3. Для производственной задачи не является ха
рактерным или непременным наличие четко сформу
лированного вопроса. При разборе конкретной произ
водственной ситуации не всегда ясно, что главное 
и что требует первоочередного решения. Разрешение 
частного конфликта не приводит к ликвидации всей 
совокупности причин, из-за которых он возник. Одним 
из наиболее важных и трудных этапов в решении про
изводственной задачи является определение главной 
проблемы.

4. Производственная задача может не иметь одно
значного решения. Конкретная ситуация, лежащая 
в основе задачи, предполагает множество решении, 
более или менее близких к оптимальному. Многообра
зие вариантов принимаемых слушателями решений 
используется в дискуссии для анализа и оценки раз
личных подходов к решению.

б. Иногда производственная задача может не иметь 
решения в общепринятом понимании этого слова. 
В этих случаях решением можно считать вскрытие 
и уяснение проблемы, анализ ее и определение линии 
поведения в сложившейся обстановке.

В зависимости от тематики занятий, контингента 
слушателей, общего уровня их подготовки избирается 
соответствующая форма ведения занятий с постанов
кой производственной задачи. Одну и ту же задачу 
можно поставить по-разному. В каждом отдельном 
случае преподаватель и составитель должны четко 
представлять, какая роль отводится производственной 
задаче в системе занятий по курсу. От этого зависит 
ее место в общей программе и форма ведения заня
тий.

Используя на занятиях метод производственных 
задач, преподаватель выступает не в роли лектора, 
а в роли консультанта, помогая слушателям искать 
и находить обоснованное решение. Кроме глубо
ких теоретических знаний, производственного 
опыта, преподаватель должен обладать умением
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вести дискуссию. Для того чтобы выполнить 
эту роль с достаточной степенью эффектив
ности и профессионализма, преподавателю необходи
мо тщательно готовиться к занятию. С этой целью он 
должен: четко уяснить учебную цель планируемого 
занятия; выбрать производственную задачу, соответ
ствующую учебной цели; наметить форму проведения 
занятий; предусмотреть пути обсуждения ситуации 
в группе, в отдельных подгруппах; заранее распреде
лить время, отведенное для дискуссии по каждой ста
дии решения задачи (если она многостадийная); на
метить вопросы, которые следует поставить перед 
слушателями для обсуждения; составить план заклю
чительной беседы, в которой необходимо подвести 
итог, дать в сжатой форме анализ дискуссии и коллек
тивно принятого решения.

По построению производственные задачи очень 
разнотипны, что предопределяет многообразие форм их 
применения в учебном процессе. Однако несмотря на 
»то можно выделить некоторые методические положе
ния, характерные для постановки любой производст
венной задачи. Занятия по решению производствен
ных задач условно делят на три основных этапа:
1) введение в задачу; 2) изучение материала (ситуа
ции) задачи и подготовка решения; 3) дискуссию.

Общая схема построения занятий по решению про
изводственных задач показана на рис. 3.

Рис. 8. Общая схема построения занятий по решению про
изводственных задач
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На первом этапе — вводной части занятия — пре
подаватель делает краткое вступление (не более 
20 мин), в котором ставит основные цели занятия 
и дает методические советы. Возможно, слушатели 
ранее не занимались решением производственных за
дач в учебном процессе, поэтому необходимо познако
мить их с предлагаемым методом как одной из форм 
активного обучения. Следует также обратить внима
ние слушателей на принципы, лежащие в основе мето
да, Особенно на главный из них — мобилизацию кол
лективного опыта для подготовки и принятия решения.

Встречаются задачи, требующие специального 
вступительного занятия. В этом случае приглашают 
представителя того предприятия, по материалам ко
торого разработана задача. Он знакомит слушателей 
с ситуацией, сложившейся на предприятии, и отвечает 
на вопросы. При этом он сразу не раскрывает собст
венных выводов и принятого на предприятии решения. 
На вводное занятие планируется до одного учебного 
часа.

После вступительной беседы и ответов преподава
телей на заданные вопросы слушатели изучают ситуа
цию. Это — второй этап занятий. В зависимости от 
содержания и объема материала время для ознаком
ления с ннм различно. Если задача не требует дли
тельного изучения, на этот процесс выделяется 20— 
30 мин. Если материалы требуют обстоятельного 
изучения, текст задачи раздают слушателям заранее. 
Предварительно познакомившись с содержанием за
дачи, они готовят вариант решения во внеучебное 
время. (В  этом случае следующее занятие начинается 
с дискуссии.)

Работая над материалом, слушатели для подготов
ки решения используют специальную литературу, 
собственный опыт и профессиональные знания. Если 
в задаче много материала, требующего математичес
ких вычислений, слушателям нужно предоставить все 
необходимые средства для расчетов.

В период подготовки решения очень важен обмен 
мнениями. Чтобы облегчить слушателям общение 
в процессе подготовки решения, группу целесообразно 
разбить на подгруппы по 3—4 человека. В такой под
группе удобнее вести предварительное обсуждение 
и анализ выводов, сделанных по изученному материа*
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лу самостоятельно каждым слушателем. Такие кон
такты, обсуждение намеченных вариантов решений 
следует поощрять, так как они способствуют выработ
ке критической оценки собственных выводов, обмену 
мнениями, знаниями и практическим опытом. Качест
во же решения в значительной степени зависит от то
го, насколько в нем синтезирован и обобщен коллек
тивный опыт слушателей. В процессе подготовки 
решения слушатели могут задавать вопросы препода
вателю, требовать необходимую им дополнительную 
информацию и консультации.

Задача, построенная на обширном материале, со
стоит из нескольких взаимосвязанных стадии. Каждая 
из последующих стадии развивает ситуацию, как бы 
отвечает на вопросы, поставленные в предыдущей,
и, кроме того, несет дополнительную информацию. По 
усмотрению преподавателя, в процессе решения вво
дится одна стадия за другой или они последовательно 
группируются. По каждой стадии может быть прове
дено отдельное занятие.

После изучения ситуации и предварительных поис
ков решения приступают к следующему, наиболее 
важному этапу занятия—дискуссии. В данном случае 
дискуссия состоит из трех основных фаз. Схема ее по
строения приведена на рис. 4.

От правильной организации дискуссии во многом 
зависит успех и целесообразность применения произ
водственных задач. Для преподавателя очень важно 
знать и соблюдать основные требования к проведению 
дискуссии, уметь руководить ею. Он должен вести 
дискуссию, но не быть ее непосредственным участни
ком. Иначе говоря, высказываться должны слушате
ли, а не преподаватель. Основное преимущество мето
да производственных задач заключается в том, что он 
при помощи правильно организованной дискуссии по
зволяет выявить различные точки зрения и тем самым 
обеспечить объективный анализ предлагаемой си
туации.

Преподаватель не должен стремиться раньше вре
мени высказать свою оценку суждениям слушателей, 
следует тактичными приемами заставить это сделать 
аудиторию. Он обязан не оставлять без внимания ни 
одного спорного или неправильного высказывания, 
стремиться во всех случаях вызвать на них правиль-
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ную реакцию слушателей. С помощью наводящих во
просов преподаватель может направлять дискуссию, 
вызывать обсуждение тех проблем, которые он счита
ет наиболее важными, приводить аудиторию к желае
мым заключениям. Правильно ставя вопросы, препо
даватель помогает слушателям понять их ошибки.

Следует воспитывать у слушателей навыки кратко
го, четкого и логического изложения, приучать их 
к умению говорить и слушать. Однако во всех случаях 
рекомендации преподавателя должны быть высказа
ны в форме пожелания без излишнего назидания. 
Опасна для преподавателя роль ментора, поучающего 
аудиторию, так как это отрицательно сказывается на 
активности слушателей.

Первая фаза дискуссии является определяющей 
для всех последующих фаз, ибо от нее зависит целена
правленность обсуждения принимаемых решений. 
В ней происходит выявление одной (основной) или 
нескольких проблем, обмен мнениями по проблемам, 
содержащимся в задаче, формулирование цели и тре
бований к решению задачи. Определять и анализиро
вать проблемы, формулировать цели слушатели долж

75



ны сами. Преподаватель обязан лишь оказать им 
необходимую помощь. Его роль в первой фазе сводит
ся к руководству дискуссией. Практика показывает, 
что слушатели при бессистемных поисках не приходят 
к коллективному решению проблемы и начинают ощу
щать необходимость в более надежных, обоснованных 
путях анализа ситуации.

Следующий этап занятия — организованный про
цесс принятия решения с позиций системного подхода. 
При системном подходе к решению производственной 
задачи слушатели должны: определить место анали
зируемой системы как элемента в более крупной сис
теме; произвести анализ общих целей и условий раз
вития крупной системы; определить основные пробле
мы анализируемой ситуации, уровни возникновения 
проблемы и принятия решения; определить цель 
и пути решения главной проблемы; уточнить (сформу
лировать) задачу, определить ограничения и требова
ния к решению; наметить пути и методы поисков, 
а также анализа дополнительной информации (иссле
дования проблемы).

Аудитория не всегда бывает достаточно хорошо 
подготовлена к системному подходу в решении произ
водственной задачи. В таком случае преподаватель на 
материале задачи помогает организовать работу с ин
формацией, знакомит с процедурами определения 
главной проблемы (проблем), требований к решению 
или к проектируемой (совершенствуемой) системе, 
формулирования целей, выработки решения и его 
оценки.

Во второй фазе дискуссии слушатели с помощью 
преподавателя обсуждают принятые решения, оцеки- 
вают их с учетом предъявленных требований. Слуша
тели выбирают однн-два варианта решений, реально 
осуществимых в данной конкретной обстановке и от
вечающих всем поставленным требованиям, и оцени
вают возможные последствия реализации решения.

В третьей фазе дискуссии преподаватель оценива
ет качество проделанной работы, а отдельные слуша
тели под руководством преподавателя подводят итоги 
дискуссии. Вниманию аудитории может быть предло
жено решение данной или аналогичной производствен
ной задачи (ситуации) на конкретном предприятии 
и проведено обсуждение этого решения. Рекомендует
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ся та кж е  организовать выступление по проблеме кон
сультанта  (одного или нескольких), представителя 
завода, на котором такая задача (прототип производ
ственной задачи) была успешно решена.

В  третьей фазе окончательно формулируются кол
лективные выводы. Как показывает опыт, слушатели 
уж е  после второго занятия по решению производст
венных задач овладевают методом системного подхо
да к принятию решения. В последующем в помощи 
преподавателя они, как правило, не испытывают 
нужды.

Поняв и освоив метод системного подхода, некото
рые слушатели пытаются сразу же решить проблему, 
не останавливаясь на отдельных процедурах. Препо
даватель стремится заставить слушателей дать по
дробное описание процесса принятйя решения и четко 
фиксировать результаты обсуждения по каждой про
цедуре, иначе процесс решения задачи не будет иметь 
обучающего эффекта.

Преподавателю следует помнить, что цель приме
нения метода производственных задач отлнчаетей су
щественным образом от цели, которую ставят при 
решении учебных, в частности математических, задач. 
Там учат применять усвоенный алгоритм, а здесь ос
новное внимание направлено на совершенствование 
умения слушателей создавать управленческие алго
ритмы решения многоплановых производственных за
дач. Поэтому важно не столько само решение (оно 
может быть различным при наличии каких-то специ
фических условий в конкретном производстве), сколь
ко то, как слушатели находят пути решения, с каких 
позиций они подходят к его подготовке, как создают 
управленческий алгоритм, позволяющий уверенно ори
ентироваться в сложных ситуациях и явлениях жизни, 
давать им правильную оценку и делать практические 
выводы.

Нередко преподавателю не удается закончить за
нятие по решению производственной задачи в соответ
ствии с разработанным планом из-за недостатка вре
мени. Это— главная трудность в проведении таких 
занятий. С целью экономного расходования времени 
преподаватель обязан тактично прекращать много
словные выступления, помогать слушателям работать 
в нужном направлении, вбвремя подводить иТоги



и завершать обсуждение тех вопросов, по которым 
слушатели пришли к правильным заключениям. 
Иногда преподаватель, задавая наводящие вопросы, 
заставляет слушателей вспоминать упущенные факты.

Ограниченность во времени не должна служить 
преградой для приведения аргументов в пользу выска
занного суждения. Более того, если суждение не само
очевидно, нужно потребовать от участника дискуссии 
его обоснования. И наконец, преподаватель в любом 
случае обязан обстоятельно подвести итоги. Если ито
ги не будут подведены, можно считать, что проделан
ная работа в значительной степени обесценена. Необ
ходимо непременно планировать время для заключи
тельного выступления.

Слушатели зачастую сами не могут оценить и за
помнить многие положения, обсуждавшиеся в процес
се дискуссии. Преподавателю посредством убедитель
ных и четких промежуточных и итоговых заключений 
следует помочь слушателям усвоить все положения 
и выводы. Особое значение имеет итоговое резюме, 
поскольку оно должно представлять законченную кар
тину того, чего достигли слушатели во время обсуж
дения проблем, т. е. в процессе решения производст
венной задачи.

В конце данной главы в качестве примера приведе
на подробная методическая разработка по проведе
нию занятий с использованием одной из производст
венных задач.

4.3. ДРУГИЕ ФОРМЫ ПРОВЕДЕНИЯ ЗАНЯТИЙ 
С ПРИМЕНЕНИЕМ КОНКРЕТНЫХ СИТУАЦИЙ

4.3.1. Разбор инцидентов.
Поиск информации

Вместо подробного описания ситуации слушатели 
получают лишь краткое сообщение об инциденте, про
изошедшем в управляемой системе. Сообщение может 
быть письменным или устным. Полученных сведений 
явно недостаточно для принятия обоснованного реше
ния. Слушатели, таким образом, ставятся перед необ
ходимостью поиска дополнительной информации.

Некоторые из слушателей пытаются cpasy же при
нимать решения несмотря на отсутствие необходимой
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информации. Преподаватель в этих случаях ставит 
принимаемые решения на обсуждение, предлагает 
слушателям задавать вопросы авторам этих решений 
для выяснения их обоснованности. Очень скоро слуша
тели убеждаются, что для ответов на такие вопросы, 
т. е. для обоснования предлагаемых решений, инфор
мации явно недостаточно.

Эту информацию слушатели начинают запраши
вать у преподавателя, задавая ему вопросы. Препода
ватель может тут же открыть дискуссию о необходи
мости той либо иной информации или сообщить тре
буемые данные без предварительного обсуждения.

По характеру заданных вопросов можно оценить 
эффективность поиска информации различными груп
пами слушателей. В зависимости от целевой установ
ки занятня# и аудитории преподаватель может варьи
ровать версию ситуации. Получив необходимую 
и достаточную, по их мнению, информацию, слушате
ли анализируют ее, принимают решение, обсуждают 
в небольших подгруппах по 3—5 человек, а затем вы
носят на общую дискуссию всей группы так же, как это 
делается при решении ситуационной задачи.

Основным назначением данного метода является 
совершенствование умения руководителей, с одной 
стороны, принимать решение в условиях недостатка 
информации, с другой — рационально собирать и ис
пользовать необходимую для принятия решения ин
формацию.

Известно, что различного рода запросы на сведе
ния, справки, сводки и т. п. создают большие потоки 
избыточной информации, которые ведут к излишним 
затратам труда и времени в аппарате управления, 
а иногда являются причиной его неоправданного ро
ста. Принимать обоснованные и эффективные реше
ния, не вызывая на себя избыточной информации,— 
это своего рода искусство руководителя, которое 
совершенствуется в процессе обучения. С этой целью 
применяются специальные приемы организации заня
тия. Так, преподаватель может применить одну из 
трех форм организации занятия.

1. Каждый запрос на дополнительную информацию 
обсуждается слушателями, и решается вопрос о ее не
обходимости для принятия обоснованного решения.

2. Каждой подгруппе слушателей выдается вся ин



формация, которую они запросили, а затем на общем 
дискуссии, при обсуждении принятых решений выяс
няется, какая из полученной информации оказалась 
использованной при выработке решения.

3. Производится количественное взвешивание 
(в очках, баллах) «стоимости* запрошенной информа
ции по сравнению с ценностью принятого решения 
в тех же единицах. При этом «стоимость» информации 
заранее оговаривается, а оценку решений слушатели 
производят коллективно. Это позволяет не только 
усилить мотивацию слушателей в рациональном по
треблении информации, но, кроме того, выработать 
у руководителя навык заранее взвешивать свои запро
сы на всякого рода справки и сведения. К  примеру, 
стоимость справки об анкетных данных какого-то ра
ботника не равна стоимости информации о потерях 
рабочего времени в цехе, ибо в первом случае доста
точно заглянуть в картотеку отдела кадров, во вто
ром — необходимо проводить хронометражные наблю
дения. Таким образом слушатели приучаются соби
рать информацию направленно и рационально.

4.3.2. Разбор папки с деловой 
документацией (корреспонденцией).

«Информационный лабиринт»

Слушатели получают папки с одинаковым набором 
документов, относящихся к деятельности определен
ного предприятия, учреждения или его подразделения, 
в роли руководителя которого каждый из них высту
пает на данном занятии. Здесь могут быть письма от 
сторонних организаций, служебные записки от руко
водителей смежных или подчиненных подразделений, 
исходящие письма, подготовленные данному руково
дителю на подпись, докладные и даже докумен
ты частного характера, не относящиеся к делу или 
выходящие за пределы компетенции данного руково
дителя.

Каждый слушатель должен разобраться в доку
ментах, адресовать их соответствующему исполните
лю, наложить необходимую резолюцию там, где счи
тает нужным это сделать. Но, кроме того» необходимо 
на основании разрозненной информации в отдельных
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документах составить представление о ситуации, сло
жившейся на управляемом объекте, сделать выводи 
к принять ряд решений, т. е. найти выход н3 «инфор
мационного лабиринта».

Заключительная часть занятия проходит в форме 
дискуссии, на которой обсуждается правильность сде
ланных выводов, принятых решений и резолюций по 
отдельным документам.

Таким образом, этот метод позволяет совершенст
вовать умение работать с корреспонденцией и в усло
виях ограниченной информации правильно оценивать 
обстановку, выбирать линию поведения, пути реше
ния или предотвращения назревающих проблем.

4.4. РЕШ ЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ЗАДАЧ 
НЕПОСРЕДСТВЕННО НА ПРЕДПРИЯТИИ

При организации учебы в системе ПЭО непосред
ственно на предприятии целесообразно использовать 
для проведения занятий не только ситуации, описан
ные в литературе (специальных сборниках, журна
лах), но и собственные, отражающие реальное состоя
ние организации труда, производства и управления на 
предприятии, в конкретном цехе, на участке, пробле
мы организационной перестройки, экономического, 
технического и социального развития и т. п. В этом 
случае намного выше оказывается заинтересован
ность, а в связи с этим и активность слушателей. Не
редко предложения и решения, разработанные коллек
тивно слушателями на таких занятиях, находят свое 
применение на предприятии.

Так, может быть рассмотрена на занятиях конкрет
ная ситуация в одном из подрядных коллективов на 
предприятии (бригада, участок, цех), в котором, до
пустим, за истекший месяц произошло резкое сниже
ние заработной платы работников. В качестве матери
ала для анализа слушателям выдается смета норма
тивных (плановых) затрат на производство продукции, 
данные о фактических затратах, объеме произ
водства и отработанном времени, смета фонда оплаты 
Труда с учетом коэффициента трудового вклада кол
лектива и Начисление зарплаты отдельным работни
кам с учетом КТУ. Анализируются причины снижения
в— 615 81



производительности или увеличения материальных 
затрат, изыскиваются резервы устранения потерь. 
Группами слушателей выносятся на обсуждение кон
кретные решения.

Преподаватель в ходе дискуссии приводит аудито
рию к некоторым полезным обобщениям и практичес
ким выводам. Так же можно рассмотреть ситуацию на 
предприятии, в цехе, на конкретном участке, где рост 
заработной платы заметно опережает рост производи
тельности труда, и др.

Такого рода ситуации и производственные задачи 
можно рассматривать и решать не только с руководи
телями, специалистами, но и в аудитории рабочих. 
Необходимо лишь в доступной и лаконичной форме 
подготовить материал для анализа. Нередко резуль
таты анализа и решения, предлагаемые рабочими на 
основе собственного опыта, оказываются весьма инте
ресными и практически реализуемыми. Полезно про
водить такого рода занятия и в смешанной аудитории 
(рабочие, специалисты, руководители одного коллек
тива).

Материалом для анализа ситуации на конкретном 
участке ( в цехе, на предприятии) могут служить дан
ные социологических исследований, аттестации рабо
чих мест и участков, хронометражных наблюдений 
и т. п.

Возьмем, например, данные фотографии рабочего 
дня станочников в одном из механических цехов, 
оформленные в виде таблицы. Размножаем таблицу 
и раздаем слушателям. Вначале самостоятельно, а за
тем в группах по 3—5 человек слушатели анализируют 
таблицу, выявляя, какие из элементов затрат рабочего 
времени следует считать непроизводительными и могут 
быть полностью либо частично исключены. Затем 
в дискуссии каждая группа докладывает результаты 
своего анализа и предлагает решения.

Для достижения эффекта убедительности при оцен
ке возможных резервов используется простейший ме
ханизм экспертной оценки. Так, каждой группе пред
лагается по ходу дискуссии на полях таблицы сводных 
данных о затратах рабочего времени станочников, ко
торые служат предметом анализа, отмечать в соответ
ствующей графе мнение, высказываемо* другой груп
пой относительно того, какой пз элементов затрат
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рабочего времени следует считать возможным резер
вом, т.е. что (какие работы или потери времени) пред
лагается полностью или частично исключить. К  концу 
дискуссии на глазах у слушателей формируется кол
лективная оценка возможных резервов, о которой 
можно судить по количеству отметок, фиксирующих 
мнение различных групп, по соответствующим стро
кам на полях таблицы.

Иногда занятия в такой форме приводят к коллек
тивной разработке реальных мероприятий, реализуе
мых впоследствии в данном цехе (на участке, в брига
де). Предметом анализа может быть схема транс
портных или технологических потоков, смета затрат 
на производство изделия, данные о качестве продук
ции и т. п. Вопросы для анализа обычно звучат так: 
в чем проблема? где узкое место? есть ли резервы? 
целн,задачи, требования; пути решения.

Для подготовки занятий слушателям может быть 
выдано задание на самостоятельное исследование. 
Предлагается, допустим, к следующему занятию про
вести самофотографию рабочего дня или подготовить 
анализ ситуации на своем участке, рабочем месте 
с целью выяснения: на чем мы теряем (электроэнер
гию, вспомогательные материалы, комплектующие 
изделия и др.) или что нас удовлетворяет и не удов
летворяет в отношении к человеку на производстве 
и т.п.

На занятиях эти данные (материалы, собранные 
слушателями) становятся предметом обсуждения, 
а затем могут лечь в основу разработки итоговой (вы
пускной) работы.

Вот один из примеров решения производственной 
задачи в ходе занятий непосредственно на предприя
тии. Слушателями семинара были начальники цехов 
и цеховой управленческий персонал. В качестве объек
та для анализа была предложена организация внутри
заводских (межцеховых) перевозок. На этом предпри
ятии у каждого цеха были свои электрокары. Каждый 

'£я возил материалы, заготовки, изделия «от себя» или 
н«на себя* в зависимости от необходимости. Особых 
■Проблем в такой организации внутризаводского транс

порта слушатели семинара не видели. На первом за
нятии нм был роздан план территории завода и пред
ложено в группах, объединенных по цеховому прнзна-
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ку, провести анализ ежедневных маршрутов своих 
электрокаров. Каждая группа на плане территории 
завода должна была нанести направление ежедневных 
маршрутов своих электрокаров: сплошной линией — 
нагруженный рейс, пунктирной — порожний. К следу
ющему занятию все цеховые схемы маршрутов были 
объединены в одну, которая н стала предметом кол
лективного анализа и обсуждения. Сомневающихся 
в наличии проблемы и необходимости ее решать боль
ше в аудитории не было: масса встречных перевозок, 
холостых пробегов и т. п.

Слушателям было предложено толщиной или кон
фигурацией линий указать на схеме степень напря
женности маршрутов (количество ездок в смену). От
дел НОТ подготовил данные изучения загруженности 
рейсов, времени простоев под погрузкой-разгрузкой, 
в ожидании материала или указаний и т. п. Все эти 
данные и объединенная схема маршрутов, с указани
ем степени их напряженности, были представлены 
группам для анализа и разработки решений. Решения, 
подготовленные группами, обсуждались на занятии 
с участием главного инженера и директора завода, 
технических служб. Коллективное решение, включаю
щее централизацию транспортной службы, введение 
чековой системы оплаты транспортных услуг и труда 
вспомогательных рабочих, маршрутизацию основных 
транспортных потоков и др., было положено в осно
ву системы, разработанной и внедренной на дан
ном предприятии с немалым экономическим эф
фектом.

П р и л о ж е н и е  I 1

4.5. МЕТОДИЧЕСКАЯ РАЗРАБОТКА 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ЗАДАЧИ «ТОКАРЬ НАМЕРЕН 

ПОДАТЬ ЗАЯВЛЕНИЕ ОБ УХОДЕ»

С и т у а ц и я .  Опытный токарь 5-го разряда т. Петров рабо
тает на изношенном станке устаревшей модели, который часто 
останавливается на ремонт. Рабочий неоднократно просил масте
ра перевести его на станок новый, более совершенной конструк
ции. При этом он обращал внимание мастера на то, что молодые 
токари, работающие на новых станках, значительно персвыпол- 
— — — ———  <*

1 См.: Сборник производственных задач. Вып. 1. М., 1970.

84



L |O T  норму, а ему, квалифицированному рабочему, с трудом уда- 
0тся выполнить норму выработки, и его месячная'заработная пла- 
та меньше, чем он мог бы получить, работая на новом станке.

- На механическом участке, которым руководит мастер Ива
нов, морально и физически устаревшего оборудования насчитыва
ется около 40 %. Это обусловливает постоянный недостаток кад
ров'станочников, так как вновь нанимаемые рабочие не хотят 
работать на старых станках. В настоящее время на участке име
ется только одна свободная смена на относительно новом токар
ном станке. На это место мастер намерен поставить вновь нани
маемого работника, который поступает на завод с условием, что 
ему будет предоставлена возможность работать на новом стан- 
ве. Предвидя и другие жалобы на плохое оборудование, мастер 
с помощью технолога и нормировщика убедил руководство отде
ла труда и заработной платы завода в необходимости ввести 
коэффициент к нормам выработки для токарей, работающих на 
устаревших станках.

На совещании у главного инженера начальникам цехов и мас
терам было разъяснено, что в настоящее время не представляется 
возможным заменить все морально и физически устаревшее обо
рудование. Кроме того, ряд станков по своему состоянию не 
подлежит списанию, н их экономически выгодно еще некоторое 
время использовать.

А\астер узнал, что из пяти токарных станков, выделенных 
участку на год, два предназначены для пополнения в связи с уве
личением объема выпускаемой продукции. В порядке замены 
изношенного оборудования будет получено три станка, что со
ставляет Vs потребности участка Поступление новых станков 
предусматривается: во II квартале — по одному в III и IV квар
талах — по два.

Ситуация рассматривается по состоянию на январь текущего 
года. О графике получения новых станков мастер пока не инфор
мировал коллектив участка. Дефицит станочников на участке в 
настоящее время составляет шесть человек. К концу года — по 
мере роста планового задания и станочного парка (на 2 едини
цы) — потребуется принять на работу еще четырех человек.

С целью привлечения кадров мастер решил ставить на новые 
станки вновь принимаемых рабочих. Тем самым он надеялся из
бежать и возможных конфликтов в коллективе, связанных с тем, 
что на новый станок будет переведен, допустим, Петров, а не 
Сидоров. К  тому же мастер был уверен, что введение коэффици
ента к нормам выработки на старых станках удовлетворит ра
бочих и поможет полностью укомплектовать участок кадрами 
Однако токарь Петров заявил, что, если его не переведут на но
вый станок, имея в виду освободившуюся смену, он подаст за
явление об уходе.

Слушателям предлагается:
1. Оценить решение мастера в изложенной ситуации.
2. Предложить свой вариант решения задачи.

Методические советы преподавателю
Производственная задача «Токарь намерен подать заявле

ние об уходе» посвящена вопросам управления кадрами. Она 
рассчитана на руководителя участка или цеха, но может также 
применяться на курсах для заместителей директоров по кадрам

85



и руководителей кадровых служб, руководителей небольших 
и средних промышленных предприятий.

Как и всякую производственную задачу, решать ее надо на
чиная с выявления основной проблемы. Затем рекомендуется 
предложить слушателям установить причины, определившие по
ведения токаря в данной ситуации, по группам действующих 
факторов — экономических, социальных, психологических и др.

В дискуссии по разбору различных вариантов решений сле
дует проанализировать используемые в них методы управленчес
кого воздействия, оценить их применение и эффективность в сло
жившейся обстановке. Предполагается, что решение подобных 
задач будет содействовать формированию у слушателей гавыков 
умелого использования в разумном сочетании экоиомтшеских, ор
ганизационных и воспитательных методов управления.

Для самостоятельной работы н подготовки к дискУ^**- *• 
шателям уместно предложить такие вопросы: 1. Прав ли йя-
2. Что побуждает токаря в данной ситуации вес типодобным  
образом и как следует расценивать его претензии? 3. Что бы 
сделали вы на месте мастера, как бы стали проводить политику 
в распределении нового оборудования, привлечении и закрепле
нии рабочих кадров?

В процессе дискуссии важно акцснировать внимание слуша
телей на том, устранят ли предлагаемые решения возникновение 
подобных конфликтов в будущем.

План проведения занятий 
Занятие первое

1. Вступительная беседа (15—20 мин) о пользе для руково
дителя (директора, начальника цеха) решения задачи, возникшей 
на уровне мастера (если эта задача поставлена перед директором 
или начальником цеха).

Чтобы лучше понять мотивы поведения мастера, слушатель 
обязан осознать все трудности, с которыми сталкивается мастер. 
Это позволит директору (начальнику цеха) лучше руководить им.

2. Слушатели получают описание ситуации. Каждый само
стоятельно ее изучает, анализирует и принимает решение.

3. Слушатели обмениваются мнениями и обсуждают подго
товленные решения в специально организованных группах по
3—4 человека.

Занятие второе
(Общая дискуссия по решению задачи)

П е р в ы й  этап  д и с к у с с и и  — бессистемный поиск ре
шения. Он возможен и допустим тогда, когда слушатели еще не
достаточно овладели методами, излагаемыми в лекции об орга
низованном процессе принятия решения.

Слушатели оценивают действия мастера, пытаясь решить 
конфликт с его позиций. Главные вопросы дискуссии: удовлетво
рить ли претензии рабочего на новый станок или согласиться ня 
его увольнение, предоставив новый станок другому. Каждый вы
ступает с позиций собственного опыта и оценки ситуации. Поэто
му мнения резко расходятся. Дискуссия приостанавливается. Слу
шатели приходят к выводу, что решать задачу прямым управлен
ческим воздействием невозможно.
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Преподаватель делает краткое заключение и напомннает 
держание лекции о системном подходе к анализу ситуации Если 
такая лекция не была прочитана, преподаватель дает небольшие 
методическое введение к следующему этапу дискуссии.

В т о р о й  этап  д и с к у с с и и  — направленный поиск ре
шения.

/. Определение главной проблемы, стоящей перед мастером.
В выступлениях слушатели обычно называют следующие про

блемы:
необходимость повышения выпуска продукции на участке;
необходимость закрепления кадров;
необходимость привлечения новых кадров.
Слушателям предлагается установить иерархию проблем. 

В процессе дискуссии устанавливают, что главная проблема — 
первая. Из нее вытекают вторая и третья, причем наиболее важ
ной является вторая проблема, так как стабильность кадров поз
воляет успешней решать вопросы повышения производительности 
труда. А это благоприятно влияет на решение первой проблемы 
и в значительной степени снижает значение третьей.

2. Уточнение задачи.
В дискуссии слушатели обсуждают факторы, влияющие на 

поведение токаря. Что заставляет его подать заявление? Что спо
собно его удержать? Мастер не может удовлетворить его претен
зии так как опасается подобных заявлений от других рабочих, 
тоже претендующих на получение нового оборудования.

Что способно удержать остальных? — Уверенность в получе
нии нового станка. Что создает уверенность? — Система. В дан
ном случае — система распределения действующего и вновь по
ступившего оборудования средн рабочих.

Уточняется задача: необходимо создать систему показате
лей. по которой рабочему предоставляется право работы на но
вом станке.

3. Установление требований к системе показателей.
Система должна быть стимулирующей, объективной, простой.

Кроме того, в систему необходимо включать измеримые показа
тели.

Слушатели выдвигают свои требования, исходя из ранее оп
ределенных проблем, одновременно располагая их по степени 
важности Так, для решения главной проблемы, возникшей на 
участке, система показателей должна стимулировать рост произ
водительности труда, для закрепления кадров — должна быть 
объективной (никто не имеет права пользоваться незаслуженны
ми преимуществами), для облегчения пользования — простой 
(включать измеримые показатели) и т. д.

4. Проектирование системы.
Называются и обосновываются соответствующие показателя 

системы и их место по степени важности. При этом обсуждают 
вопрос: кто должен работать на новом станке? 

д  Слушатели определяют, что исходя из главной проблемы 
, (необходимости повышения выпуска продукции на участке), на 
ноянх станках преимущественно должен работать тот, кто имеет 
наибольшую производительность при высоком качестье труда, 
**е допускает прогулов и потерь рабочего времени, хорошо обра
щается с оборудованием. В систему следует включать такие по- 
*аз|тели: выработку, качество продукции (число оозвратов или
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случаев брака), квалификацию, трудовую дисциплину, уход 1а 
станком, показатели смотров или данные о простое оборудопа 
ння из-за поломок по вине рабочих и др.

Преподаватель ставит на обсуждение вопрос о приоритете 
того или иного показателя. В большинстве случаев слушатели 
дискутируют о роли стажа работы в системе показателей и при- 
ходят к выводу о необходимости учитывать его лишь при условии 
равенства всех других показателей.

5. Выбор окончательного варианта решения.
Принятые варианты решений сравнивают с ранее установлен

ными требованиями к системе показателей. Выбирают окончатель
ный вариант. Па этом второй этап дискуссии заканчивается.

Третий этап  д и с к у с с и и  — подведение итогов
Ознакомление с решением, принятым на заводе (здесь не 

приводится), и краткое его обсуждение.
Загиючение.

П р и л ож е ни е  2

46. МЕТОДИЧЕСКАЯ РАЗРАБОТКА 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ЗАДАЧИ

«ПЕРЕВОДИТЬ ЛИ ЦЕХ НА АРЕНДНЫП ПОДРЯД?»

С и т у а ц и я . На заседании совета трудового коллектива ма
шиностроительного завода обсуждалось предложение одного из 
механосборочных цехов о переводе его на арендный подряд. Цех 
изготавливает детали и собирает два узла для изделия, выпус
каемого заводом. Часть деталей этих же узлов изготавливается 
как запасные части.

— Я не понимаю, что вам даст аренда? — обратился к руко
водителям цеха начальник ПЭО. — Программа у вас стабильная, 
на ближайшие два-три года увеличения плана не предусматрива
ется, да и с тем, что есть, цех едва справляется, особенно по 
запчастям. Исчерпаны в основном и резервы по снижению себе
стоимости и трудоемкости.

— Плохо у них и с кадрами, — вступил в разговор началь
ник отдела кадров. — В прошлом году уволилось почти 20 % 
станочников, сейчас их некомплект составляет около шести про
центов. К  тому же 15 % станочников — пенсионеры.
_ _ ^о-моему, — поддержал первых выступавших начальник 
ООТиЗ, — нм не об аренде надо думать, а о коллективном под
ряде, это мы и предлагаем цеху. Но они не хотят, опасаются, 
что при переходе на подряд будут уточнены нормы выработки, 
сейчас они выполняются в среднем на 151 %. Настаивают также, 
чтобы норматив начисления средств на оплату труда был рассчи
тан на основе штатного расписания. Но судите сами, можем ли 
мы согласиться на это, если учесть, что сейчас в цехе 17 вакансий 
по рабочим-повременшикам и 8 — по ИТР и служащим? Такая, 
заметьте, картина с небольшими колебаниями в ту и другую сто* 
рону наблюдается не первый год. Включим мы тарифы и оклады

1 Разработка канд. техн. наук, доц. А. И . Андрианова.
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*Tjit 25 человек в норматив — цех сразу, ничего не меняя, будет 
яолучать дополнительно п месяц свыше четырех тысяч рублей, 
д где мы возьмем эти деньги?
V  — Конечно, — взял слово начальник производства, — у цеха 
большой резерв в улучшении использования производственных 
фондов. Станочное оборудование загружено чуть больше одной 
сМены. некоторые станки вообще заняты не больше двух-трех 
дней в неделю. Много и внутрисменных простоев, в том числе 
из-за поломок по вине самого цеха.

— А что д й с т  переход цеха на аренду для завода в целом? — 
начал с вопроса заместитель главного инженера. — Придется 
разрабатывать внутризаводские цены и тарифы на услуги ремонт# 
ников, инструментальщиков, транспортников. Наверное, на услу# 
гя складского хозяйства и т. д. Конечно, на все можно пойтй, но 
ради чего?

— Меня беспокоит другое, — вэял слово предотивтель 
профкома. — Допустим, перейдут на аренду, добьются существсн- 
ног повышения заработной платы за счет, к примеру, выполне
ния каких-то сверхплановых работ. И это на фоне стабильной 
оплаты в других цехах. Как это скажется на климате в коллек
тиве всего завода? Все мы знаем, как реагируют люди на высо
кие заработки кооператоров.

— Ну, этого едва ли стоит бояться, — перебил выступаю
щего начальник инструментального бюро. — Думаю, что перей
дя на аренду, в цехе начнут наконец-то по-настоящему заботиться 
об экономном расходовании инструмента. Ведь только в прош
лом году перерасход по этой статье составил в цехе шесть с по
ловиной тысяч рублей.

— Плюс десять тысяч по браку деталей,— добавил началь
ник ОТК. — Здесь кто-то говорил, что по снижению себестоимо
сти у цеха нет резервов. Но как на это посмотреть...

— И все же, по моему мнению,— вновь вступил в разговор 
начальник ООТиЗ, — для перехода к аренде цех пока не готов. 
Начать надо с внедрения хозрасчета в бригадах. Вопрос этот 
ставится давно, но руководство цеха не хочет прислушиваться к 
дельным советам. Из 17 бригад на хозрасчете всего две брига
ды, и то формально. Но виноват в этом не только цех, нужны 
нормативы затрат на уровне бригады, нужен учет. Ни того, ни 
другого, по существу, нет. Легче, конечно, все это сделать для 
цеха в целом и внедрить на базе коллективного подряда. Но цех, 
как я уже говорил, выдвигает свои условия, принять которые мы 
не можем.

— Для бухгалтерии, как и для планового отдела, я думаю, 
вариант подряда с элементами хозрасчета тоже приемлем, — 
бросил реплику главный бухгалтер.

— А меня беспокоит вот еще что, — снова поднялся началь
ник ПЭО. — Допустим, цех, перешел на аренду: как он будет 
строить свои отношения с другими, не арендными коллективами? 
С тем же, например, термическим цехом, если тот, к примеру, за
калил детали не на ту твердость? Или с литейным цехбм, если он 
задержал поставку заготовок или подал их не в комплекте? Это 
же у нас обычное явление...

Так в тот раз решение по предложению цеха о переходе на 
аренду и не было принято. Создали комиссию для более глубо
кой проработки вопроса.
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Вам предстоит выступить в роли члена этой комиссии 
Вкладом в ее работу послужат ваше мнение, знаиия и опыт.

Методические советы преподавателю
Занятие по рассмотрению ситуации «Переводить ли цех на 

арендный подряд?» имеет основной целью обсудить с руково
дителями н специалистами предприятий широкий круг вопросов, 
связанных как непосредственно с арендным подрядом, так и с 
внедрением других форм внутрипроизводственного хозрасчета.

При подготовке к занятию слушатели должны изучить Осно
вы законодательства СССР об аренде, другие законодательные 
акты и нормативные материалы, которые к тому времени будут 
приняты и введены в действие.

На время занятия слушатели делятся на группы по 3—5 че
ловек, каждая выбирает лидера (руководителя), самостоятельно 
анализирует ситуацию и подготавливает развернутое рсш«̂ -в Л 
как ответ на вопрос, вынесенный в название ситуаЦип. 
ганнзуется обсуждение принятых группами решений.

Чтобы придать работе групп при подготовке решения более 
организованный и целенаправленный характер, перед ними мо
гут быть поставлены следующие вопросы:

1. Какую, на ваш взгляд, проблему или группу проблем под
нимает предложение цеха о переводе его на арендный подряд?

2. Что побудило цех, по вашему мнению, выступить с данным 
предложением, к чему коллектив стремится и на что рассчиты 
вает в условиях аренды?

3. Как вы оцениваете возражения против перевода цеха на 
аренду, а также предложения ограничиться пока внедрением п 
цехе хозрасчета в бригадах или переводом его на коллективный 
подряд?

4. Если решите, что предложение цеха следует поддержать, 
то что, по вашему мнению, нужно сделать, какие мероприятия 
провести, чтобы создать необходимые условия для эффективной 
работы цеха на арендном подряде?

5. Как вы оцениваете ситуацию, когда на аренде будет ра
ботать один цех, а все остальные подразделения предприятия — 
в обычных условиях? Как в таком случае можно (и нужно ли) 
согласовать их интересы?

Обсуждению решений групп желательно придать самый ак
тивный характер. Нужно дать возможность задавать выступаю
щим вопросы, пригласить всех выступить не только с изложени
ем своего мнения, но и имеющегося уже опыта и т. д.

Подводя итоги дискуссии, следует особо выделить главное: 
аренда даст коллективу самостоятельность не только в органи
зации своего труда и распределении коллективного заработка, но 
и в планировании своей работы, в полном и рациональном ис
пользовании взятого в аренду оборудования и другого имущест
ва. Арендные коллективы по своему усмотрению могут реализо
вать сверхплановую продукцию и т. д. Опираясь на самостоятель
ность, они могут в полной мере проявлять инициативу и предпри
имчивость и на этой основе добиваться существенного увеличе
ния своего дохода. Вместе с тем возможности коллективов на 
арендном подряде ограничены тем, что коллектив работает в 
рамках своего предприятия, он должен в первую очередь вы
полнять плановые задания и свою работу постоянно согласовы-

90



ьлть с работой других цехов. В ведение арендного коллектива 
в этом случае не передаются вопросы дальнейшего развития про
изводства, решение социальных проблем — эти вопросы центра
лизуются в масштабе всего предприятия. Увязка интересов аренд
ного коллектива с интересами всего предприятия — одна из ос* 
новных проблем, которую приходится решать при переводе от* 
дельного цеха на арендный подряд.

Г Л А В А  5 
ЗАНЯТИЯ В ИГРОВОЙ ФОРМЕ

Организация познавательной деятельности в игро
вой форме имеет свою самостоятельную функцию 
в учебном процессе, которая не может быть выполне
на другими методами, как и наоборот! игра не может 
заменить собой ни лекций, ни других форм занятий
и, таким образом, отнюдь не является универсальным 
методом обучения. В системе ПЭО нередко рассмат
риваются такие явления общественно-экономической 
жизни, процессы, механизмы и проблемы, которые 
трудно до конца осмыслить лишь с помощью описа
тельных методов изучения. Игровая познавательная 
деятельность позволяет прочувствовать исследуемый 
механизм или явление, испытать его в лабораторных 
условиях, что способствует более глубокому понима
нию, а там, где это необходимо, и практическому ос
воению изучаемого предмета. Также, как и при ана
лизе ситуаций и решении производственных задач, на 
игровом занятии происходит закрепление и углубле
ние знаний, полученных на лекциях, совершенствова
ние умений в их применении, создаются условия для 
активного обмена опытом. Однако главная функция 
игрового занятия — обучение в действии, и чем бли
же игровая деятельность обучаемых к реальной, тем 
выше познавательный эффект. Рассмотрим некоторые 
разновидности проведения таких занятий.

5.1. РАЗЫГРЫВАНИЕ РОЛЕЙ (ИНСЦЕНИРОВКА)

Разыгрывание ролей представляет собой одну из 
разновидностей занятий в игровой форме. Слушателей 
знакомят с ситуацией и предлагают распределить 
между собой роли ее участников. При этом возможны
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две^рмы организации занятия: 1) роли распределя
ются между отдельными слушателями, а остальная 
часть группы, не получившая ролей, выполняет роль 
активного зрителя или функции «арбитра»;

2) слушатели разбиваются на небольшие группы. 
Каждая группа (единомышленников) берет на себя 
роль отдельного лица, участника ситуации, или воз
главляемого им подразделения.

Тому, кто выполняет роль участника ситуации, на
ряду с опиоанием ситуации, выдается инструкция по 
его роли. В ней описывается та позиция, которую в этой 
ситуации занимает данное лицо, его оценка сложив
шейся проблемы, его интересы и цели. Иногда само 
описание ситуации дается с точки зрения лица, роль 
которого исполняет слушатель. Эта позиция является 
исходной для того, кто выполняет данную роль. Да
лее он может менять ее по своему усмотрению.

Занятие проводится в форме совещания под руко
водством того слушателя, который выполняет в дан
ной ситуации роль старшего руководителя, или в фор
ме свободно развивающегося ролевого общения (диа
лога) между слушателями. Предметом совещания 
является совместное решение общей проблемы или 
разрешение конфликта, возникшего между участника
ми ситуации. Предметом ролевого общения может 
быть выяснение отношений, выполнение служебных 
функций и т. п. Играющие в конечном итоге должны 
прийти к какому-то решению. В заключительной части 
занятия слушатели, в том числе и не выполняющие 
определенных ролей, обсуждают итог и ход решения 
проблемы (конфликта), оценивают поведение в дан
ной ситуации каждого из ее участников.

Основной смысл этого метода состоит в том, что, 
выполняя не свойственную ему роль, слушатель луч
ше начинает понимать мотивы того, с кем приходится 
сталкиваться (взаимодействовать или конфликтовать) 
в характерных обстоятельствах реального делового 
общения. Так, директору полезно побывать в роли 
начальника цеха или мастера для того, чтобы впослед
ствии лучше понимать причины поведения подчинен
ных ему лиц в той или иной характерной ситуации. 
Начальнику цеха полезно побывать в роли директора, 
чтобы лучше представлять себе общие'задачи пред
приятия при решении частных задач цеха, и т.п.
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Пример проведения занятия. Рассматривается си
туация, в которой, допустим, мастер обидел рабочего. 
Между несколькими слушателями распределяются 
ролн: рабочего, мастера, начальника цеха, председа
теля профкома, директора завода. Первому выдается 
описание ситуации с точки зрения обиженного рабо
чего! второму — с точки зрения мастера, который 
вовсе не считает, что он не прав? третьему (председа
телю профкома)— жалобу от рабочего! четвертому 
(начальнику цеха)— докладную запиоку от мастера. 
Слушатель, играющий роль директора, получает ко
пии всех этих материалов. Он должен на Мазах у всей 
аудитории, a eft роздано объективное описание ситуа
ции, проиграть рассмотрение данного конфликта 
с участием всех заинтересованных сторон. Таких 
команд можно организовать две-три. После проигры
вания проводится обсуждение, сравнительный разбор 
хода рассмотрения конфликта, в котором участвуют 
все слушатели.

Разумеется, подбор сюжета для разыгрывания ро
лей диктуется изучаемой тематикой.

Психологический видеотренинг, реже применяемый 
в системе производственно-экономического образова
ния, также представляет собой игровое занятие, кото
рое лишь внешне напоминает вышеописанную форму. 
Слушатели разыгрывают между собой небольшие си
туации делового или межличностного общения. Все 
это снимается на видео, а затем под руководством 
психолога ведется просмотр н разбор их поведения 
в сходных сюжетах общения. Назначение таких заня
тий— в самом их названии: выработка определенной 
психологической установки и навыков поведения.

5.1.1. Методические особенности подготовки 
и проведения инсценировок

Данная форма занятии применяется в основном при 
рассмотрении ситуаций, в основе которых лежат про
блемы взаимоотношений в коллективе, а также при 
изучении тем, касающихся совершенствования стиля 
и методов руководства. Занятие начинается с пред
ставления ситуации в лицах, затем проводится обсуж
дение, во-первых, решения, принятого участниками
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инсценировки, во-вторых, их «поведения*, т. е. дейст- 
ний в предложенных обстоятельствах.

Как метод обучения разыгрывание ролей направ
лено прежде всего на развитие умения руководить 
людьми, используя их знания и опыт, организовывать 
взаимодействие работников при решении определен
ных задач. Проведение занятий в такой форме помо
гает руководителям лучше понять природу конфликт
ных ситуаций, в которых они порой оказываются как 
между собой, так и с подчиненными.

Проигрывание ролей позволяет слушателям лучше 
усвоить то положение, что поведение человека обу
словлено не только особенностями его личности, но 
и характером ситуации, в которой он вынужден дей
ствовать, помогает им глубже проникнуть в мотивы 
поведения того работника, чья роль разыгрывается, 
способствует выработке у руководителя необходимых 
навыков общения. Успешному решению дидактических 
задач, поставленных перед занятиями, проводимыми 
в форме инсценировок, во многом способствует обста
новка эмоциональной приподнятости, «театральности», 
которая возникает при этом.

Описание ситуации при таком методе проведения 
занятий включает информацию для всей группы и ин
формацию для каждого из участников инсценировки. 
В начале занятия слушателям обычно дается общая 
информация, после чего распределяются роли между 
участниками инсценировки. После распределения ро
лей участникам инсценировки выдается информация, 
в которой ситуация излагается с точки зрения того 
лица, чью роль им предстоят исполнить. Эта информа
ция является в известной мере и инструкцией для ис
полнителей. Надо дать им время для уяснения этой 
информации, «вживания» в роли. При необходимости 
они могут обратиться за пояснениями к преподавате
лю, но в целом основная линия поведения каждого 
участника должна быть ясна ему из выданной инфор
мации.

С основным содержанием ситуации, как и с ин
формацией, выданной исполнителям, знакомят и всю 
остальную группу, естественно, в отсутствие непосред
ственных участников. В конечном счете к началу ин
сценировки слушатели, выступающие в "роли зрите- 
лей-арбитров (а это большая часть группы), оказыва
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ются наиболее информированными людьми: они знают 
н общую информацию, н ту, что выдана каждому hj 
участников; им остается оценить, как последние пове
дут себя во время разыгрывания ролей, как исполь
зуют выданную информацию, какие примут решения. 
При этом группе может быть разъяснено, на что нуж
но обратить внимание, что следует оценивать (напри
мер, содержание беседы между участниками, исполь
зование ими аргументов и контраргументов, манеру 
держаться, тон разговора и т.д.).

Как уже говорилось, инсценировка может быть 
проведена с разными составами исполнителей, но при 
одних и тех же зрителях. Слушатели могут тогда 
сравнить, кто «сыграл* лучше, какие недостатки ока
зались общими.

Во время инсценировки зрители не должны мешать 
исполнителям советами, выражением одобрения или 
неодобрения. Чтобы инсценировка шла в соответствии 
с замыслом, необходимо хорошо продумать всю ин
формацию, выдаваемую участникам, проверить под
готовку каждого из них, особенно того, кто исполняет 
главную рать. По окончании инсценировки проводится 
ее обсуждение. Начинать его целесообразно с вопроса 
к исполнителям: как они сами оценивают исполнение 
ролей, стали бы они действовать подобным же обра
зом в реальной практике или если бы пришлось про
игрывать роли заново? Исполнители тем самым полу
чают возможность критически оценить свои действия.

После этого слушатели-зрители отмечают сначала 
положительные, а затем отрицательные стороны в дей
ствиях исполнителей. И то, и другое систематизиру
ется преподавателем. Чтобы выяснить, как исполните
ли реагируют на критику, можно попросить их выска
заться по сделанным замечаниям. Затем проблема 
обсуждается по существу, итоги дискуссии подводит 
преподаватель.

В форме инсценировок можно рассматривать на 
занятиях конфликтные ситуации, возникающие иногда 
при аттестации ИТР, вообще при оценке работы того 
или иного специалиста, при различного рода переме
щениях сотрудников, переговорах с представителями 
других организаций, рассмотрении жалоб и т.д.

В отличие от обычных ситуаций и производствен
ных задач разработка инсценировок имеет свои осо-



бенностн. Все описание в этом случае делится на тпи! 
части: общая информация, сообщаемая всей группе: 
информация, выдаваемая непосредственным участии’ 
кам инсценировки, выполняющая одновременно р()-,̂ Ш 
инструкции для них, и задание слушателям. ЧтобыИ 
лучше понять требования к содержанию каждого вида! 
указанной информации, приведем в кратком изложе- 1 
нии материал простейшей инсценировки диалога 
в котором участниками являются мастер и токарь, по- ' 
ступающий на работу.

5.1.2. Инсценировка «Прием на работу»
О б щ а я  и н ф о р м а ц и я .  На механическом уча

стке некомплект токарей, затруднения с выполнени
ем месячных заданий. Положение усугубляется тем, 
что довольно высока текучесть кадров, имеются и про
гулы. Отдел кадров направил к мастеру участка ра
бочего К., ранее работавшего на соседнем заводе. 
Ему 30 лет. На занятии воспроизводится встреча с ним 
мастера.

И н ф о р м а ц и я  м а с т е р у .  Вы работаете мас
тером 4 года, за это время на участке обновилось бо
лее половины состава: одни ушли на пенсию, другие 
уволились по собственному желанию, с двоими при 
шлось расстаться из-за систематического пьянства 
и прогулов. Сейчас у вас не хватает пяти человек, в том 
числе трех токарей. План участка во многом зависит 
от загрузки двух многошпиндельных токарных полу
автоматов по обработке штучных заготовок, объели I 
ценных в многостаночный комплекс. Длительное вре- I 
мя в одну из смен он обслуживался рабочим Б., ныне I  
ушедшим на пенсию. Комплекс в данное время рабо- I  
тает в одну смену. Чтобы как-то выйти из положения, I  
приходится прибегать к сверхурочным часам. Но па I  
прошлой неделе рабочий, который обслуживает ком- I  
плекс, заболел, и план был сорван. Вы остались 
премии. Простаивают часто также два универсальн: к !  
станка, оба не новые, эксплуатируются восьмой год !  
На участке есть рабочие, которых можно было бы пе-И 
ревести на многошпиндельные полуавтоматы, но он«И 
заняты на не менее квалифицрованных .работах

И з  отдела кадров сообщили, что к вам направ '*■ 
ется новичок — рабочий К. Находясь в з а т р у д н и т е  : >*■



^ ■ п о л о ж е н и и  с кадрами, dm не собираетесь предъ- 
^ ^ Ьть  к нему особо высоких требований, боитесь 
я0ЛЯ|О одного: не оказался бы пьяницей и летуном, 

■ к о т о р ы х  жалко тратить время.
Н »На участке токари в зависимости от разряда и опы- 

^Карабатывают от 150 до 280 руб., но это не всех 
«страивает.

Чтобы лучше использовать рабочее время и обо- 
Щиование, на участке решено создать две бригады 
И^ироким совмещением профессий. К сожалению, не 
все рабочие охотно идут в бригады. Некоторых при- 
■яось подолгу уговаривать, разъяснять, что к чему, 
убеждать, что они ничего не потеряют, наоборот, вы
играют. Желательно, чтобы новичок работал не толь
ко на токарном, но еще и на фрезерном или расточ
ном станке. Тогда, как вы считаете, можно было бы 
высвободить одного из занятых на них рабочих. Вы 
не уверены, однако, стоит ли сейчас, при первой встре
че, говорить ему о создаваемых на участке бригадах 
Не отпугнет лн это его?

И н ф о р м а ц и я  т о к а р ю .  Стаж вашей работы 
токарем после окончания ПТУ и службы в армии
10 лет. Вы сменили 5 мест, последние полтора года 
работали на соседнем заводе, но уволились, не пола
див с мастером: у вас двое детей, с вами живет также 
мать жены, денег постоянно в обрез, а мастер ни во 
что не хочет вникать, постоянно обходит вас с выгод
ными работами, в результате при IV разряде у вас 
редко бывает более 170— 180 руб. в месяц. Вы можете 
работать на универсальных, гидрокопировальных 
и специальных станках. Согласились бы на любой из 
них, вели бы гарантировали перевод на V разряд
11 зарплату не менее 250—300 руб. в месяц. Вы дога
дываетесь, что при встрече мастер может спросить, не 
Увлекаетесь ли вы спиртным. И хотя на прежней ра- 
1’~Т*ин°й раз вас упрекали за это, а однажды за слу-
айный, как вы считаете, брак даже удержали 27 руб., 

НКРСтестпеино. не намерены говорить об этом ни мас- 
иап ,,И воо®1це кому-либо. Начальник отдела кадров, 
^^ •вляя  вас на участок, видимо, постеснялся спро- 

этом, предупредил только об одном: на участ- 
fi б )|».Д;,Ются бригады и надо быть готовым к работе 
^ ^ Кад е . Это вас насторожило. По пы считаете, если

ЩОидет здесь, найдете работу в другом месте: 
7—615



станочники нужны везде. Этот завод просто поближе 
к вашему дому.

З а д а н и е  с л у ш а т е л я м . Проанализируйте 
встречу мастера с рабочим К. Насколько правильно 
построил мастер свою беседу? Оцените тон разговора 
и манеру держать себя с новым человеком. Что вам 
понравилось во встрече? Какие имелись недостатки? 
Оцените решение, принятое мастером. Как вообще 
правильнее поступать в таких случаях? Поделитесь 
своим опытом приема на работу.

При этом очень важно не свести разбор к простой 
оценке преподавателем действии участников инсце
нировки.

Если такую инсценировку поставить в аудитории 
рабочих, то основными вопросами при обсуждении ее 
итогов были бы, к примеру, такие: согласились бы вы 
работать у такого мастера в предлагаемых условиях? 
Если да (или нет), то почему? в каких бы случаях вы 
согласились? и т. п.

5.2. ДЕЛОВЫЕ ИГРЫ

5.2.1. Примеры и особенности деловых игр 
как метода обучения

Как форма организации познавательной деятель
ности, деловые игры применяются в учебном процессе 
для имитационного моделирования реальных меха- 
низмов и процессов. При этом наряду с прочим отра
батываются навыки принятия решении в условиях 
взаимодействия, соперничества (конкуренции) между 
различными решающими сторонами или расхождения 
их частных целен. Игра может также моделировать 
процесс «борьбы с природой», т. е. процесс принятия 
решения в условиях вероятностного поведения управ
ляемого объекта или внешней среды. В деловой игре 
слушатели также выполняют роли участников ситуа
ции, противоборствующих или взаимодействующих 
сторон, но ситуация уже рассматривается в динамике 
ее самопроизвольного развития.

Часто компонентами деловой игры являются раз
личного рода имитаторы случайного поведения среды. 
Иногда преподаватель сам вводит факторы, меняющие 
ситуацию, по своему усмотрению. Но в игре, где уча
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ствУют соперничающие стороны, ситуация меняется 
под воздействием принимаемых ими решений. Некото
рые игры проводятся с применением ЭВМ, которая 
используется для ускорения расчетов, производимых 
группами слушателей во время игры, а также для 
воспроизведения изменений в ситуации, в состоянии 
ресурсов каждой из играющих сторон, моделирования 
поведения управляемого объекта или внешней среды.

В деловых играх могут моделироваться отношения 
конкурентной борьбы или взаимодействия, а также от
ношения соревнования между играющими сторонами. 
Для того чтобы представить широту и многообразие 
методических возможностей применения деловых игр 
в учебном процессе, приведем некоторые примеры.

Игра в конкуренцию. Слушатели делятся на не
большие группы по 3—5 человек. Каждая группа иг
рает за предприятие. Все предприятия, за которые иг
рают группы, выпускают одну и ту же продукцию, 
работают на один рынок сбыта. Условия и цены по
ставки исходного сырья и прочего одинаковы. На на
чальном этапе все производственные и экономические 
условия тоже одинаковы: технология, качество, цены, 
объем продаж, выручка, затраты, численность персо
нала, доходы, уровень рентабельности и пр. Распола
гая одинаковыми фондами развития, группы принима
ют решения, касающиеся стратегии завоевания рынка 
сбыта и увеличения прибыли: развитие рекламы, улуч
шение качества (модернизация) изделия, обновление 
оборудования, изменение технологии, подготовка кад
ров и пр. Все решения обсчитываются в затратах, за
полняются специальные формы и вводятся в машину. 
Машина имитирует поведение рынка под воздействием 
решений, принимаемых разными группами.

Так проигрывается несколько шагов. Каждый 
шаг— квартал или год. В течение игры ситуация не
сколько раз может измениться, а слушатели получают 
возможность оценить успешность своей деятельности 
по результатам, которые нм выдаст машина в виде 
данных об объеме продаж, выручке и др.

Игра способствует формированию экономического 
мышления и умения управлять развитием предприя
тия в новых, конкурентных условиях хозяйствования.

Выборы руководителя. Приводится ситуация на 
предприятии, где руководитель должен уйти на пен
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сию. Дается описание социально-экономического ;iJ  
ложения на предприятии и ряда возможных кандц, 
тур. Они разные, но объективно равноценные, 4i(J  
предопределяет их конкурентоспособность. В то >,, J  
время ситуация предполагает разную заинтересоц;1н J  
ность в тех или иных кандидатах министерства, мест-1 
ных органов власти, внутри коллектива.

Слушатели еще до начала игры знакомятся о сц.| 
туацией, и каждый в отдельности определяет, кто щ 
кандидатов наиболее подходит на должность руково-] 
дителя, о чем сообщает преподавателю, передав свое 
мнение на отдельном листе бумаги без подписи. За
тем формируются группы, играющие роли: конкурсном 
комиссии, министерства, местных (городских) органов 
власти, трудового коллектива или групп, представл ь 
юших разные интересы в трудовом коллективе.

Полностью имитируется весь процесс выдвижения 
кандидатур, их обсуждения и выборов. Слушатели 
сами выдвигают из своей среды, кто будет играть за 
кандидата, которого отстаивает их ролевая группа. 
Кандидат готовит свою программу, состоящую из 
трех частей: технико-экономическое развитие, соци
альное развитие, кадровая политика. На занятии, 
имитирующем собрание выборщиков, каждый канди
дат докладывает свою программу, все остальные 
слушатели, играя роли членов трудового коллектива, 
задают вопросы, участвуют в обсуждении кандидатур. 
Одновременно из числа слушателей формируются 
группы экспертов, которые по специальной шкале бал-1 
лов оценивают программы кандидатов, активность! 
членов трудового коллектива и работу конкурсном 
комиссии и президиума собрания. Оценка последним 
ведется по тому, как им удалось соблюсти следующие, 
основные принципы организации выборов: конкурс*] 
ность, объективность, демократичность, законное гь!

В конце игры обсуждаются оценки групп экспсрН 
тов и сравниваются результаты выборов с суммой 
дивидуальных мнений о кандидатах, зафиксирован и 
до начала игры, что дает возможность судить о тон. 
как сработал механизм коллективной оценки кан.Ч 
датов и выборов на конкурсной основе. В приложи и|
1 к настоящей главе приводится методика проведс1" *  
этой игры. ^  J

Игра «Испытание хозрасчетной модели». ;1Я
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персональных компьютеров (с применением 
моШ я пно разработанной программы) слушатели 
спеи!пелно проигрывают работу одного и того же 
п0°  ппиятия в условиях первой, затем второй модели 
п Р *счета и, наконец, в условиях аренды или коопе- 
* °  ива Соблю дается ряд у с л о в и й , в числе которых па 
раЖлном этапе при переходе с одной модели на дру- 
И-й аолжна сохраниться абсолютная сумма отчисле- 

в госбюджет и министерство. Затем проводится 
лытание, как ведут себя ге или иные показатели 

деятельности, в том числе фонды оплаты труда, соци
ального или технического развития при различных 
моделях хозяйствования под воздействием тех или 
и н ы х  возмущений, изменении и принимаемых решений.

Такого рода игры позволяют проникнуть в приро
ду изучаемого механизма, прочувствовать его. Форми
руется современное экономическое мышление, необ
ходимые умения и навыки ряботы в новых условиях 
хозяйствования.

Игра «Новый завод». В небольшом городе с огра
ниченными трудовыми ресурсами строится крупный 
завод с численностью работающих свыше 16 тыс. че
ловек. В этой ситуации возникают проблемы, связан
ные со своевременным пуском завода, укомплектова
нием его кадрами, размещением жилищного и комму
нального строительства, социальным развитием 
района и т. п.

Слушатели, разбившись на группы, выполняют 
функции заинтересованных инстанций: министерства 
строящегося завода; дирекции завода; горисполкома; 
областного отдела по труду, занимающегося пробле
мами трудовых ресурсов в регионе. Одна из групп вы
полняет роль государственной комиссии, располагаю
щей правами арбитража. Имеется также жюри, оце
нивающее деятельность всех играющих.

«Инстанции» вступают во взаимодействие посред
ством [переписки и деловых встреч. Завершается дело- 
0ая игРа принятием согласо ванного решения на со
вещании «государственной комиссии» с участием всех 
аинтересованных сторон. Игра проводится п несколь-

*Тапов (3 занятия). Модулируется в ней процесс 
-ТШс С° ВаНИЯ частных (ведомственных) целей на ос- 
И д Уриоритета общегосударственных.

H*rPa «Планы и ресурсы»». В игре моделируется
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процесс разработки пятилетнего и годового плац0ь 
отрасли. Слушатели выполняют функции министерств 
ва, дирекций двух-трех производственных объедини 
иий, руководителей входящих в объединения пред
приятий, начальников планово-экономических слу*о 
объединений и предприятий, начальников цехов.

Роль заказчика (покупателя) играет преподава
тель (ведущий с группой ассистентов), он же выпол
няет функции «держателя ресурсов*. Имитируется 
процесс движения заказов и произволе!венных зада 
ний сверху вниз; поиск резервов, разработка и пред
ставление встречных планов, запрос необходимых 
ресурсов снизу вверх. В более усложненной игре ими
тируется и процесс распределения ресурсов. Одновре
менно проводятся и групповые упражнения по опти
мальному планированию с применением методов 
линейного программирования. Такая игра может про
водиться и с применением ЭВМ.

Игра «Управление организационным развитием 
предприятия». Все группы слушателей выполняют 
функции руководителя одного и того же предприятия. 
В игре моделируется процесс организационного со
вершенствования управляемого объекта. На каждом 
шаге, равном (в масштабе) определенному календар
ному периоду, слушатели выбирают направление 
и объект организационного воздействия, т. е. опреде
ляют, в каком цехе необходимо улучшить нормирова
ние труда, в каком — наладить организацию ремонта, 
где заняться совершенствованием управления произ
водством или принять меры к созданию нормального 
психологического климата. Суммарное влияние всех 
этих действий на общую прибыль предприятия неоди
наково во времени и зависит от выбора направления 
и объекта совершенствования. В игре используются 
определенные ограничения. Таким образом, начиная 
с одних и тех же исходных позиций (объем выпускае
мой продукции, ресурсы, постоянные и переменные 
расходы), каждая группа слушателей, руководствуясь 
выбранной ею стратегией организационного воздейст
вия на объекты, по месяцам, добивается разных ре
зультатов по истечении каждого шага игры, условно 
равного кварталу.

Состязательность игре придает оглашение этих 
результатов. После проигрывания 4 шагов подводят-
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^ С м е н е м и е  деловых игр в системе экономическое 
И  образования встречает определенные трудности, 
г° язанные прежде всего с трудоемкостью их созда
л и ,  а  также с тем, что их применение требует иногда 
н е с к о л ь к и х  занятий подряд, что не всегда бывает воз
можно в условиях обучения без отрыва от работы.

Тем не менее мы приводим описание этого метода 
обучения, имея в виду, что развитие практики его при
менения в системе подготовки и повышения квалифи
кации руководящих кадров приведет к накоплению 
достаточной библиотеки деловых игр и сделает в ко
нечном итоге возможным более широкое использова
ние их в системе экономического образования.

5.2.2, Разновидности и классификация 
деловых игр

Существуют различные подходы к классификации 
деловых игр. Здесь, как и при рассмотрении других 
методов в предыдущих главах, мы последовательно 
будем использовать классификацию, главным обра
зом, по назначению и некоторым методическим при
знакам.

Так, по назначению деловые игры прежде всего 
делятся на учебные и исследовательские. Первые пред
назначены для имитационного моделирования в учеб
ном процессе реальных процессов и механизмов, яв
ляющихся объектом изучения. Вторые предназначены 
для имитационного моделирования не только дейст
вующих, но и проектируемых объектов, процессов, ме
ханизмов (в том числе экономических и социальных) 
с целью проведения их экспериментального исследова
ния.

Качество игры тем выше, чем адекватней модель 
изучаемому или исследуемому механизму. И если де
ловая игра как имитационная модель действительно 
отражает основные закономерности изучаемых явле
ний, она может с успехом применяться как в учебных, 
так и в исследовательских целях. На предприятии 
такая игра может использоваться как механизм апро
бации или лабораторного испытания проекта иннова-

итоги «года», обсуждается стратегия каждой
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иконного решения и одновременно для повышения ква
лификации или подготовки кадров к освоению проек
тируемого нововведения.

Деловые игры, применяемые в учебных целях, весь
ма разнообразны. Для представления методического 
многообразия применения их в учебном процессе при
ведем их классификацию по пяти наиболее характер
ным признакам.

/. По характеру моделируемых ситуаций.
1. Игра с соперником. (Борьба сторон, конкурен

ция.)
Моделируются процессы управления в условиях 

взаимовлияющего поведения или взаимодействия друг 
на друга различных систем.

2. Игра с природой.
Моделируется процесс управления в условиях ве

роятностного поведения среды и управляемого объ
екта.

3. Игра-тренажер.
Моделируется процесс управления системой в ди

намике самопроизвольного развития ситуации. Отра
батываются навыки в принятии оперативных реше
ний, а также механизмы взаимодействия отдельных 
звеньев системы.

II. По характеру игрового процесса: игры с взаи
модействием участников и без взаимодействия.

1. Отношения между играющими группами слу* 
шателей носят характер противоборства. Действие од
ной прямо или косвенно влияет на действие другой 
группы. При этом контакт между группами не обяза
телен.

2. Разыгрывается взаимодействие между группа
ми. Контакт с помощью различных видов (средств) 
связи является обязательным элементом игры.

3. Игра-соревнование.
Группы слушателей между собой не связаны. Иг

рают независимо друг от друга и, начиная с одной 
и той же исходной ситуации, достигают различных ус
пехов.

I I I .  По способам передачи и обработки информации
1. Игры с применением обычных средств связи и

обычных носителей информации (текстов, логических 
схем, матриц и т.п., в том числе игры,на макетах и 
действующих объектах).
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ш
2. Игры с применением ЭВМ  (машинные игры) 

,i без их применения (ручные игры).
3. Игры с применением автоматизированных обу

чающих устройств (запрограммированные игры).
IV . По динамике моделируемых процессов.
1. Игры с ограниченным числом ходов.

* 2. Игры с неограниченным числом ходов.
3. Саморазвнвающиеся игры без масштаба и с мас

штабом времени (к примеру: в одно занятие, учебный 
час, проигрывается один квартал деятельности пред
приятия, в четыре таких занятия — год).

V. По тематической направленности и характеру 
решаемых проблем.

1. Игры тематические, ориентированные на приня
тие решений по узким проблемам, укладывающимся 
обычно в рамки одной изучаемой темы (дисциплины) 
или цикла тем из общего курса.

2. Игры функциональные, в которых имитируется 
реализация отдельных функций или процедур управ
ления (управление трудом, управление кадрами, 
управление материально-техническим снабжением и 
сбытом, управление качеством продукции и т.п.).

3. Игры комплексные, моделирующие управление 
определенным объектом или процессом в целом, ре
шение различных взаимосвязанных проблем, требую
щее от слушателей применения знаний по широкому 
кругу изучаемых дисциплин и разносторонних про
фессиональных умений.

Комплексная игра может быть поставлена либо 
в конце курса (его раздела или цикла), либо прони
зывает весь курс обучения в виде серии отдельных 
относительно самостоятельных, но связанных между 
собой фрагментов (игровых ситуаций), вводимых по
очередно в учебный процесс в логической связи с те
матикой читаемых лекций или отдельных частей про
рабатываемой программы обучения.

Для характеристики методических особенностей 
организации занятий с применением деловых игр сле
дует выделить разновидности игр с взаимодействием 
и без взаимодействия их участников.

Основной целью применения деловых игр при по
вышении квалификации, как и разбора конкретных 
Ситуаций и решения производственных задач, являет
ся совершенствование умений и навыков в принятии
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управленческих решений. Возможности деловых игр, 
однако, в этом отношении гораздо шире, чем других 
ситуационных методов, что объясняется существенны
ми различиями между ними.

Одно из главных отличий состоит в том, что в про
изводственных задачах ситуация рассматривается в 
статике, тогда как в играх — в динамике. Только в мно
гостадийных задачах ситуация дается в развитии, 
и в этом смысле они приближаются к деловым иг
рам. Однако последние предполагают наличие взаи
модействующих сторон, в то время как в задачах ни
какой «другой» стороны нет, есть объект управления, 
ситуация, сложившаяся на нем, и руководитель, ко
торый должен принять по этой ситуации решение.

В реальных условиях деятельность руководителя 
принятием решения, каким бы хорошим оно ни бы
ло, обычно не заканчивается. Важнейшей функцией 
управления является также организаторская работа 
по реализации принятых решений, когда в орбиту 
деятельности включаются многие звенья и подразде
ления управления со своими интересами, возможно
стями, опытом. Именно на этой стадии находит пол
ное выражение динамизм управления, который вос
производится в деловых играх.

Не менее существенным является то, что в дело
вых играх объект управления рассматривается как 
система, где все взаимосвязано и взаимообусловлено. 
Поэтому оказывается возможным, а во многих слу
чаях и необходимым применение математических и 
организационных моделей, обязательным элементом 
которых является наличие обратной связи. По этой 
причине управленческую деловую игру часто опреде
ляют как живое (в лицах) моделирование процессов 
принятия решений в условиях наличия обратной свя
зи. Для игры характерно саморазвитие ситуации, из
менение ее с каждым принятым играющими сторона
ми решением. В результате идет непрерывный про
цесс самообучения участников, что является одной 
из характерных особенностей деловых игр. Трениров
ка руководителей в умении анализировать результа
ты своих решений, находить ошибки, вносить коррек
тивы в ранее принятую стратегию — все это едва ли 
не основное в деловых играх. Они уч^т быть само
критичными, помогают преодолению шаблонного под
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хоДа в мышлении, являются хорошей школой управ
ления.

Иногда руководитель игры, вводя в действие раз
личные факторы, меняет ситуацию, складывающуюся 
"в игре, по своему усмотрению. Но чаще внешнего 
вмешательства не требуется, ситуация меняется под 
воздействием принимаемых участниками игры реше
нии.

Как в шахматной игре, в деловых играх с сопер
ничающими сторонами каждый шаг игрока опреде
ляется не только (а подчас и не столько) его замыс
лом, сколько действиями противника, цели которого 
становятся понятными обычно не сразу. Чтобы до
биться успеха, стороны в игре должны уметь прогно
зировать развитие ситуации и находить пути достиже
ния своих целей в любой, быстро меняющейся обста
новке.

На результатах принимаемых решений сказыва
ются также многие другие факторы социального, эко
номического, организационного и технического ха
рактера. Деловая игра поэтому учит руководителей 
не только приводить частные цели к общей, обеспечи
вать согласование интересов и взаимодействие раз
личных инстанций при решении общей задачи, но и 
учитывать в комплексе влияние многих других фак
торов. Все это вместе с процессом самообучения участ
ников в конечном счете и определяет большие ди
дактические возможности деловых игр.

Динамизм деловой игры обусловлен не только 
взаимодействием или противоборством сторон и не
прерывным изменением ситуации под воздействием 
принимаемых ими решений, но и сжатым масштабом 
времени, в котором развертываются события. Анали
зируя ситуации, решая производственные задачи, мы 
совсем не сталкиваемся с этим фактором. В игре же 
сжатый масштаб времени позволяет за считанные ча
сы воспроизвести то, на что в реальных условиях ухо
дят месяцы и годы. Необходимость быстро реагиро
вать на меняющуюся обстановку, стремление каждо
го участника показать, на что он способен, создает во 
время игры общий эмоциональный подъем, благопри
ятствующий наиболее эффективному использованию 
учебного времени. Участники не просто совершенст
вуют свои умения и навыки, но и вырабатывают эле



менты системного подхода к управлению. Игра поим, 
шает уверенность слушателей в свонх силах, без чего, 
как известно, продуктивная деятельность любого ру’ 
ководителя и специалиста невозможна.

При проведении игр без взаимодействия, называе
мых также играми соревновательного характера, слу
шатели, каждый в отдельности или в составе неболь
ших групп, выступают, как правило, в одном качестве, 
действуют на основе одной и той же информации. Но 
решения, принимаемые ими, оказываются разными: 
сказываются подготовка, опыт, глубина понимания 
ситуации, способность пойти на риск, даже в какой- 
то степени интуиция. Благодаря этому удается орга
низовать соревнование между участниками за дости
жение нанлучших результатов. Они могут выражать
ся в снижении издержек производства и себестоимости, 
в увеличении прибыли, вообще в наиболее рацио
нальном использовании производственных ресурсов.

Соревнование в игре является гласным, поэтому, 
узнав о том, что на данном этапе кто-то из играю
щих вышел вперед, другие на последующих этапах 
стараются что-то изменить в своих решениях, в сво
ей стратегии, чтобы не отстать окончательно.

Характерной особенностью данных игр является 
их многошаговость. Обычно в каждом ходе, или ша
ге игры отрабатывается определенный календарный 
отрезок времени в жизни моделируемого объекта 
управления: день, неделя, месяц, год. Только при мно
гократном проигрывании ситуации, даваемой каждый 
раз с некоторыми изменениями, можно проникнуть 
в сущность экономических процессов, определяющих 
в конечном счете результаты производственной дея
тельности.

Игра строится обычно на основе определенной мо
дели. За модель принимается установленная экспери
ментальным путем или с помощью экспертных оце
нок зависимость выходного параметра системы (се
бестоимости, производительности труда, рдсхода оп
ределенных видов ресурсов и т. д.) от различных фак
торов. Для производительности труда этими факто
рами из области организации труда могут быть, на
пример, удельный вес применяемых в цехе или на 
участке технически обоснованных норм, размеры и по
рядок начисления премий, формы разделения и ко
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оПерации труда н т.д. Участники игры могут не знать 
подобных зависимостей или их сложных переплете
ний. Одна из целей игры как раз и состоит в том, 
итобы помочь участникам проникнуть в тайный смысл 
9ТМх зависимостей, прочувствовать их действие, вы
явить взаимное влияние.

Получив одинаковую для всех исходную инфор
мацию, участники игры принимают решение, оформ
ляю т его, сдают жюри или расчетной группе, кото
рая, используя современную технику, быстро опреде
ляет результаты. Они доводятся до сведения всех 
играющих. После этого выдается информация на вто
рой шаг, снова принимаются решения, объявляются 
результаты, и так повторяется многократно. Количе
ство шагов может быть строго фиксированным (до
пустим, оно соответствует 12 месяцам в году), но мо
жет и меняться в зависимости от складывающегося 
темпа игры, отведенного на нее времени, а также от 
того, как быстро участники игры проникнут в основ
ные закономерности исследуемых процессов, что про
является в их решениях. Команду на остановку игры 
дает ее руководитель.

Важным элементом игры соревновательного ха
рактера является разбор ее итогов. Он позволяет 
сравнить стратегию играющих, выявить основные за
кономерности, определяющие эффективность прини
маемых решений, наметнть наиболее рациональные 
подходы, позволяющие экономить ресурсы, добивать
ся наибольших результатов при минимальных затра
тах. Разбор рекомендуется начинать с выступления 
того игрока (группы), у которого наихудшие резуль
таты. Он докладывает, как поступал в каждом слу
чае, чем при этом руководствовался. Затем слово 
предоставляется победителю игры. Он излагает свою 
стратегию. На сравнении действий этих двух участ
ников строится дальнейшая дискуссия. Причем часто 
выявляется, что победитель на отдельных этапах иг
ры принимал не самые оптимальные решения и его 
результат может быть улучшен.

Игры данного типа могут быть как функциональ
ными, так и комплексными. Они предназначаются в 
основном для отработки руководителями и специали
стами навыков принятия решений по какой-то опре
деленной функции или по управлению объектом в це



лом как системой, в частности для тренировки в при- 
нятии решений по основным направлениям своем 
деятельности.

Игры с взаимодействием и взаимовлиянием участ
ников воспроизводят процессы управления в масшта
бе цеха, предприятия, объединения или целой отрасли 
обычно при решении сложных проблем комплекс
ного характера. Такими проблемами могут быть, на
пример, реконструкция и техническое перевооружение 
предприятия, поиск резервов производства при раз
работке пятнлетних и принятии встречных планов, 
освоение в производстве новых видов или значитель
ное увеличение выпуска серийной продукции, переход 
к бригадной форме организации и стимулирования 
труда, внедрение комплексной системы управления 
качеством продукции, переход на новую модель хоз
расчета, аренду и т.д. В решение этих проблем во
влекается значительное число цехов и заводских 
служб, они затрагивают интересы самых различных 
подразделений, причем не только предприятия, объ
единения, но, возможно, и министерства.

На время игры слушатели разбиваются на груп
пы, од из из которых может выполнять функции ми
нистерства в целом в лице министра или его замести
теля, функции подразделения министерства (напри
мер, управления труда и заработной платы, кадров, 
технического управления и т.д.), вторая — функции 
руководителей объединений и предприятий, осталь
ные-руководителей цехов и служб, смежных пред
приятий, связанных с данным предприятием догово
рами поставок и т. п.

Кроме непосредственных участников и жюри, 
в данных играх может создаваться группа арбитра
жа (посредников), которой наряду с основными функ
циями поручается выдача по ходу игры дополнитель
ной информации в виде различного рода вводных, 
усложняющих обстановку и направляющих игру в 
нужное русло. Это может быть и функция «подыгры
вания» за того или за тех, кто не задействован не
посредственно в игре, например, во вводной, выда
ваемой участнику в ходе игры, может быть написано: 
«Директору завода. На Ваш запрос сообщаю, что по
ставка заводу 10 станков с ЧПУ перенесена со II на 
IV  квартал. Начальник управления Иванов*.
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в связи с тем что данные игры являются много* 
ролевыми, для их проведения, кроме общей инфор
мации по моделируемому предприятию или другому 
объекту в целом, необходимо иметь информацию по 
каждому цеху, отделу, службе. Она должна быть до
статочно подробной, чтобы человек или группа, ко
торым будет поручена роль, допустим, начальника 
литейного цеха, и который к тому же никогда такой 
работой не занимался (а это обычная ситуация при 
проведении игр), мог справиться с возложенными на 
него обязанностями, принимать достаточно квалифи
цированные решения.

В отличие от игр соревновательного характера, 
в играх с взаимодействием участников редко бывает 
более трех-четырех этапов, на каждом из них отра
батывается часть общей проблемы. Если, например, 
игра посвящена сложному процессу освоения пред
приятием нового вида изделий, то ее можно прово
дить в три этапа. Первый из ннх отводится планиро
ванию, анализу ресурсов и возможностей, расчетам, 
составлению заявок и т.д. Основным содержанием 
второго этапа может быть техническая и организаци
онная подготовка производства, третьего — оператив
ное управление на стадии освоения проектных пока
зателен производственной мощности, себестоимости, 
трудоемкости.

Основой для принятия решений на первых двух 
этапах является выдаваемая участникам игры инфор
мация. Обязательным элементом ее являются раз
личного рода ограничения. Например, будет сказано, 
что выпуск нового изделия развертывается на тех же 
производственных площадях, без остановки произ
водства, но при определенном сокращении выпуска 
ранее освоенных изделии, без увеличения (или с та
ким-то прибавлением) численности персонала. Могут 
быть указаны сроки поставки специального оборудо
вании и т. д.

На третьем этапе действия играющих определя
ются в основном вводными, которые подготавливают
ся для всех участников. После каждого этапа, как 
правило, проводится разбор игры, дается комплекс
ная оценка действиям играющих групп.

Из сказанного видно, что по структуре, объему ис
пользуемой информации, количеству и характеру ре-



объекте или на конкретном материале, о котором го
ворилось в гл. 4, где тоже речь шла о групповом про
ектировании?

Основное отличие заключается в том, что игровое 
проектирование осуществляется слушателями с функ
ционально-ролевых позиций, заданных и воспроизво
димых в игре. Это предопределяет совершенно иной 
взгляд на проектируемый и изучаемый объект. Взгляд 
с непривычной, может быть, не свойственной данному 
слушателю точки зрения на исследуемый таким об
разом объект (систему) позволяет увидеть и понять 
значительно больше, что и является искомым позна
вательным эффектом. Функционально-ролевая пози
ция обусловлена совокупностью целей и интересов 
лица, участвующего в коллективном проектировании 
какой-то организационно-экономической системы. По
этому сам процесс игрового проектирования должен 
включать в себя механизм согласования или приве
дения к общему знаменателю различных целей и инте
ресов его участников. В этом, собственно, и состоит 
суть процесса игрового проектирования и его отличие 
от любого другого процесса разработки решения 
в форме дискуссии или мозговой атаки, основным на
значением которых является мобилизация коллектив
ного опыта и знаний. Хотя на занятиях по игровому 
проектированию, конечно, имеет место и то и другое.

Имитация механизма согласования интересов или 
приведения частных целей к общей превращает игро
вое проектирование в моделирование реальных про
цессов ^межведомственного» согласования или апро
бации проекта, что тоже имеет свое познавательное 
значение. Наконец, разработанный проект какой-то ор
ганизационно-экономической системы можно подверг
нуть «испытанию в действии». Это делается уже на 
следующем этапе в форме деловой игры, где слушате
ли выполняют роли не участников коллективного про
ектирования системы, а ее субъектов (активных эле
ментов), и в этом качестве имитируют теперь процесс 
функционирования спроектированной системы. Здесь 
игровое проектирование переходит в имитационное 
моделирование изучаемой системы.

Соединение этих двух форм (игрового проектиро
вания и имитационного моделирования^имеет как по
знавательное, так и практическое значение для многих
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инновационных процессов на предприятиях. Создать 
(спроектировать) новую систему (организацию) а за
тем проимитировать ее функционирование, т. е. попро
бовать в лабораторных условиях поработать в ней. 
Что может быть лучше для внедрения нововведения: 
одновременно идет процесс его апробации, усовершен
ствования и освоения. Поэтому занятия по игровому 
проектированию особенно полезно проводить при ор
ганизации учебы непосредственно на предприятии.

Формы проведения занятий по игровому проекти
рованию могут быть самыми различными, но в их ос
нове должны иметь место три стержневых момента, 
организующих познавательную и поисковую деятель
ность:

механизм определения функционально-ролевых ин
тересов участников игрового проектирования;

технологический контур или алгоритм разработки 
проекта. В ПЭО это чаще всего технологические мо
дели организационного проектирования (матрицы, 
оргограммы и т. п.);

механизм экспертной оценки или игрового (имита
ционного) испытания проекта.

В тех случаях, когда механизмом игрового испы
тания проекта является имитационное моделирование, 
занятие, по существу, превращается в деловую игру, 
ничем не отличающуюся от вышеописанных, и именно 
под таким названием фигурирует в учебных планах 
и методических разработках. Рассмотрим пример од
ного из таких занятий в ПЭО.

Разработка проекта договора об арендном подря
де для одного из вспомогательных цехов предприятия. 
Слушатели разбиваются на группы, представляющие 
различные заинтересованные стороны: коллектив це
ха; руководство и СТК предприятия; руководство объ
единения, в состав которого входит предприятие. В его 
интересы, в частности, входит приоритетное использо
вание части услуг (мощности) данного цеха для нужд 
объединения. Кроме того, выделяется независимая 
группа экспертов, представляющая интересы потреби
телей услуг и продукции предприятия и внешних ус
луг данного цеха.

ь  На первом этапе группы определяют свои цели и ин
тересы вообще и в частности в связи с переходом дан
ного цеха на арендный подряд. В дискуссии каждая
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группа объявляет и уточняет свои цели и интересы. 
Так происходит определение функционально-ролевых 
позиций участников.

На втором этапе каждая группа разрабатывает 
свой вариант проекта договора об арендном подряде 
цеха. Методической канвой служит типовая структу
ра договора с формами приложений. Следует заме
тить, что в ней по многим пунктам могут быть альтер
нативные формулировки, определяющие взаимообяза- 
тельства, права и ответственность сторон. Их выбор 
как раз и обусловлен различными целями и интереса
ми участников игрового процесса. Для конкретной 
проработки слушателям выдается вся необходимая 
технико-экономическая информация о предприятии, 
цехе, его мощности, затратах, потребности в услугах 
и т. д.

На третьем этапе одна из групп (цех) докладыва
ет свой проект договора и проводится его обсуждение 
по пунктам. Тут же по каждому пункту договора об
суждаются альтернативные варианты других групп 
с учетом их интересов. Группа независимых экспертов 
высказывает свое заключение с позиций интересов 
потребителя.

Занятие заканчивается принятием согласованного 
варианта проекта договора. Однако занятие может 
иметь продолжение уже в форме деловой игры. Груп
па ведущих последовательно вводит ряд ситуаций, 
в которых слушателям предлагается проиграть взаи
модействие в условиях действия принятого проекта до
говора: решаются оперативные или перспективные 
задачи, улаживаются конфликты, рассматриваются 
взанмопретензии и т. п. Бывает полезно, особенно при 
проведении занятий на предприятии, самим ролевым 
группам предоставить возможность вводить (предла
гать) свои ситуации.

Для сокращения общего времени на проведение 
занятий можно вводить и проигрывать ситуации по 
ходу обсуждения каждого пункта договора.

Иногда практикуют проведение многодневных так 
называемых организационно-деятельностных и инно
вационных игр. Как правило, такие игры проводят 
психологи, владеющие современными методами орга
низации коллективной мыслительной Деятельности. 
Проведение такого рода игр в качестве занятий в си
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стеме производственно-экономического образования 
может иметь своей целью не только выработку уме
ний в организации коллективной мыследеятельности 
при анализе и решении актуальных проблем, но и раз
рушить стереотипы, сформировать новые взгляды на 
привычные явления. Однако для проведения таких за
мятий требуется много времени и хорошо подготов
ленные руководители. Более подробно с этими мето
дами следует знакомиться в специальной литературе.

Тех же целей можно добиться при проведении за
нятий в форме «мозговой атаки» или тематической дис
куссии.

П р и л о ж е н и е  1

5.4. МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ДЕЛОВОЙ ИГРЫ  
«ВЫБОРЫ РУКОВОДИТЕЛЯ»

Ц е л ь  игры.  Целью деловой игры является формирование 
у слушателей навыков оценки и подбора кадров руководителей 
в условиях применения конкретных форм самоуправления и кол
легиальности, подготовка их к участию в выборах хозяйственных 
руководителей и проведении таких выборов *.

В процессе деловой игры слушатель получает возможность: 
I) закрепить приобретенные во время обучения теоретические 
знания по организации работы с кадрами; 2) систематизировать 
свои знания в области оценки кадров; 3) убедиться в необходи
мости и целесообразности выборов руководителей, сформулировать 
правильное понимание значения введения выборности руководи
телей; 4) в условиях лабораторного эксперимента оценить 
действенность механизма конкурсностн и выборности в подборе 
наиболее достойных на должность руководителя; 5) освоить основ
ной механизм представления кандидатов для избрания на долж
ность хозяйственного руководителя; 6) уяснить процедуру орга
низации выборов хозяйственных руководителей; 7) обрести на
выки разработки программы для выступления на собрании тру
дового коллектива; 8) получить в условиях игры представление
о том, каким должно быть поведение кандидата в ходе конкур
са, чтобы обеспечить успех на выборах.

Примечание .  Приложения к данной главе отнюдь не 
предназначены для непосредственного применения в учебном про
цессе, имея в виду, что рассматриваемые в них проблемы могут 
ко времени выхода книги оказаться неактуальными. Они приво-

1 Содержательной частью игры является описание ситуации 
и характеристик возможных претендентов, которые здесь не при
водятся.
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дятся н качестве методического примера для построения подоб
ного рода игр на более актуальном материале.

В процессе игры отрабатывается: 1) организация проведения 
конкурсного отбора претендентов на роль руководителя i рудо
вого коллектива; 2) процедура выборов первого руководителя 
в трудовом коллективе, насчитывающем несколько тысяч человек; 
3) подготовка кандидата к выборам: ознакомление и анализ си
туации, подготовка выступления на собрании трудового коллек
тива; 4) реализация принципов самоуправления трудовых кол
лективов при подготовке и проведении выборов руководителей; 
5) согласование ведомственных и местных интересов на основе 
приоритета государственных; 6) принятие решения с позиций вы
шестоящих или смежных инстанций с целью лучшего понимания 
их мотивов и более продуктивного использования приобретенных 
знаний и опыта в своей практической деятельности.

В процессе игры происходит смена ролей ее участников, что 
позволяет слушателям оценить подготовку и ход выборов с раз
личных позиций: министерства (ведомства), местных (городских) 
органов управления, трудового коллектива, общественных орга
низаций и др.

П о р я д о к  п р о в е д е н и я  игры.  Игра имит»ц>ует процесс 
подготовки и проведения выборов руководителей. Ее осуществ
ляют в две стадии (2 аудиторных занятия по 3—4 часа с интер
палом в 1—2 дня). Между стадиями игры слушатели выполняют 
домашнее задание. Каждая стадия игры делится на этапы, в ходе 
которых ее участники выполняют определенные задания, прини
мают самостоятельные решения.

Первая стадия игры

Первое занятие осуществляется в четыре этапа (1-й, 2-й, 3-й,
4-й).

Первый этап (0,5—1 акад. час) — ознакомление с материа
лами игры. Каждый слушатель изучает краткое описание ситуа
ции, характеристики возможных кандидатов на замещение 
должности руководителя предприятия, знакомятся в качестве вспо
могательного материала с моделью профессионально-квалифика
ционных требований к должности директора предприятия.

Задание на первом этапе: на основании изучения представлен
ных материалов самостоятельно определить, кому из кандидатов 
на пост директора отдается предпочтение, и в письменном виде 
передать свое мнение руководителю игры.

Второй этап (1 акад. час) — формирование из слушателей 
следующих ролевых групп: первая — трудовой коллектив пред
приятия (объединения); вторая — отраслевое министерство (в с  
домство); третья — местные городские органы самоуправления

Задания на втором этапе: выбрать, с учетом исполняемой ро
ли, кандидата (кандидатов), чтобы рекомендовать для з а н е се н и я  
в список претендентов на должность директора; определить слу
шателя на роль кандидата па второй стадии игры; выделить or 
каждой игровой группы одного слушателя в состав к о н к у р с н о ^  
комиссии, которая составит четвертую ролевую группу.

Третий этап (1—1,5 акад. часа) —  обсуждение кандидат» п, 
выдвигаемых в качестве претендентов на включение в cniici к 
для участия в выборах. При этом каждого кандидата представля*
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ет один из членов соответствующей группы. Он же отвечает на 
вопросы, задаваемые любым участником игры, относительно пред- 
д а г а е м о й  кандидатуры. В  этом случае они берут на себя испол
нение роли «доверенных лиц* выдвигаемого кандидата или вы
разителя интересов данного органа, коллектива.

В результате обсуждения кандидатур формируется список 
претендентов для участия в выборах. Всем процессом обсужде
ния руководит конкурсная комиссия (4-я ролевая группа).

Задания на третьем этапе. Конкурсной комиссии: определить 
требования к кандидатурам на пост директора головного пред
приятия ПО; организовать обсуждение выдвигаемых кандидатур 
с участием всех заинтересованных сторон (ролевых групп); сфор
мировать список кандидатов.

Группам, исполняющим роли министерства, местных (город
ских) органов самоуправления и трудового коллектива: предло
жить кандидатуры в список претендентов; обосновать предложе
ния, дав краткую характеристику кандидатов, указав, насколько 
они соответствуют выработанным требованиям, и ответить на во
просы комиссии и других участников обсуждения.

В процессе игры группы на 2-м и 3-м этапах самостоятельно 
решают определенные задачи.

Конкурсная комиссия должна: 1) произвести анализ ситуа
ции в объединении, выявить назревшие проблемы и сформулиро
вать на этой основе требования к будущему руководителю пред
приятия; 2) определить критерии деловых, политических, профес
сиональных, моральных и других качеств для конкурсного отбора 
претендентов; 3) провести заседание комиссии с целью обсуж
дения выдвинутых кандидатов на должность директора головного 
предприятия; 4) подвести итоги предварительного отбора пред
ставленных кандидатур; 5) подготовить и определить процедуру 
выборов.

Группа, представляющая трудовой коллектив предприятия 
(объединения), где объявлен конкурс на замещение должности 
первого руководителя, должна: 1) провести анализ ситуации на 
предприятии, выявить назревшие проблемы и сформулировать 
основные требования к будущему руководителю в свете стоя
щих задач; 2) проанализировать характеристики всех потенци
альных кандидатов, работающих в объединении, на должность 
директора головного завода; 3) по результатам анализа характе
ристик в группе предложить кандидатов на должность первого 
руководителя.

Группа, представляющая отраслевое министерство, в которое 
входит данное ПО, должна: 1) провести анализ ситуации в ПО, 
выявить существующие проблемы и сформировать основные тре
бования к будущему руководителю, с учетом задач, стоящих 
перед отраслью и машиностроением в целом; 2) проанализиро- 
Вать характеристики всех потенциальных кандидатов, работаю
щих в отрасли, на должность директора; 3) по результатам ана
лиза характеристик в группе предложить кандидатов на долж
ность руководителя.
. Группа, представляющая местные городские органы, должна: 
1 *ровести анализ ситуации, выявить существующие в Г10 проб- 
?*Мы. в том числе и социального характера, и сформулировать 
JJJJOBHue требования к будущему руководителю с учетом задач, 
т°*щих перед экономикой города и развития его социальной ин-
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трех балльной системе, таким образом, максимальная сумма бал
лов может составить 12.

Величина оценки должна отражать степень реализации ука
занных выше принципов.

Вторую и третью группы экспертов создают в начале вто
рой стадии игры (на пятом этапе).

Задание второй группе экспертов. Оценить исполнение кан 
дидатами на должность директора своих ролей, с учетом обосно
ванности и глубины раскрытия в программе следующих ас
пектов:

оргапизационно-техническое и экономическое развитие пред
приятия; социальное развитие трудового коллектива; совершен
ствование кадровой работы

При этом специальной оценкой выделяется умение кадидата 
представить и обосновать свою программу, убедить членов тру
дового коллектива в ее важности и реальности, доказать, что 
именно реализация этой программы позволит улучшить деятель
ность предприятия.

Таким образом, оценка кандидатов состоит из четырех кри
териев по трехбалльной системе в соответствии с глубиной и пол
нотой раскрытия и решения поставленных задач. Максимальная 
сумма баллов может составить 12.

Задание третьей группе экспертов. Оценить активность чле
нов трудового коллектива, роль которых исполняют все слушате
ли

Оценка производится по двухбалльной системе, с учетом сле
дующих критериев: количества вопросов; важность вопросов 
сточки зрения уяснения позиции кандидата по актуальным про- 
6л1мач деятельности трудового коллектива, уровня его компе
тентности, выявления личных, профессиональных качеств и т. п.

Если задаваемый вопрос соответствует указанным требова
ниям в полной мере, задающий его получит 2 балла; если не в 
полной мере— 1 балл; если вопрос не имеет прямого отношения 
к выяснению позиции кандидата, его профессиональных, нравст
венных, человеческих черт — социально-личностных качеств — О 
баллов. Все эксперты продолжают выполнять в игре свои роле
вые функции. В конце игры оценки группы экспертов сопостав
ляются с аналогичными оценками, выставленными преподава
телями.

Седьмой этап — заключительная часть игры На этом этапе 
происходит разбор игры, анализ исполнения функции ролевыми 
группами, кандидатами на должность директора, участниками иг
ры. Сопоставляются оценки, выставленные группами экспертов 
и преподавателями конкурсной комиссии, каждому кандидату 
и наиболее активным слушателям. Сравниваются конечные ре
зультаты голосования с предварительной индивидуальной оцен
кой претендентов на должность директора, проведенной на пер
вом этапе игры. На основе такого сравнения делаются выводы по 
эффективности механизма конкурсности и демократических форм 
обсуждения кандидатур.

Игра заканчивается заключительным словом преподавателя.
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Игру небходимо проводить после цикла лекций об организа
ции работы с кадрами, внедрении самоуправления в жизнь тру
довых коллективов. Законе о предприятиях в СССР. В качестпе 
введения в игру можно провести небольшую дискуссию о цели 
выборности руководителей, о ее значимости. Это поможет участ
никам игры лучше понять не только ее позновательное, но и прак
тическое значение, более осмысленно исполнять игровые роли.

Игру следует проводить с группой численностью 25-—35 чел 
Ролевые группы, представляющие интересы трудового коллекти
ва, министерства (ведомства) и местных городских органов са
моуправления могут формироваться либо по желанию слушателей, 
либо на основе результатов предварительного тестирования, при 
котором слушатели, знакомясь на первом этапе игры с характери
стиками претендентов на должность директора, делят свои голо
са между ними, образуя при этом примерно равные группы. 
Способ формирования групп выбирают в начале второго этапа 
игры во время обмена мнениями.

Второй вариант предпочтительнее, так как он не связывает 
слушателей с их первоначальной оценкой кандидата и позволяет 
более объективно решать задачи конкурсного отбора кандидатов 
и тем самым до минимума свести элемент необоснованности, слу
чайности в оценке кандидатов, которые могли возникнуть при 
первой оценке из-за ограниченности письменной информации
о них. Обучающий, воспитательный эффект такого способа соз
дания групп состоит в том, что участники игры могут сами убе
диться: выбор кандидата по анкетным данным даже на основе 
обстоятельной письменной информации не может заменить непо
средственного общения с ним, коллективного обсуждения канди
датов в процессе конкурсного отбора. При этом усиливается объ
ективность состязательности ролевых групп.

После формирования ролевых групп им следует предложить 
от каждой группы избрать в состав конкурсной комиссии по од
ному представителю. В этом случае предполагается, что при де
легировании в состав конкурсной комиссии своего представителя, 
так же как и при определении, кому играть роль кандидата на 
должность директора, слушатели, хорошо зная друг друга, будут 
выдвигать наиболее активных людей.

Преподаватель должен поставить перед игровыми группами 
четкие задачи, побуждая их активно участвовать в игре, отстаи
вая интересы представляемой ими инстанции, обосновывать ре
шения, непредвзято опираясь на материалы ситуации, с учетом 
интересов всех сторон.

Группы экспертов формируются по желанию слушателей. 
Преподаватель должен им поставить задачу оценивать: деятель
ность конкурсной комиссии, исполнение претендентами на долж
ность директора своей роли, содержание вопросов и активность 
Участников игры в соответствии с указанным в тексте порядком. 
Делать это следует в присутствии всех слушателей, чтобы они 
знали, по каким критериям ведется оценка исполнения ролей.

Преподаватель не должен вмешиваться в процесс игры, 
предсказывать возможный результат. Он обязан внимательно 
(Следить за ходом игры и при отклонении от игровой ситуации 
либо процедуры подготовки и проведения ьыборов вносить кор-

Рекомендации преподавателю
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рективы: помогать участникам «вжиться» о свои роли, так как 
только подлинная заинтересованность обеспечивает успех самой 
игры, позволяет каждому глубже осознать и усвоить процедуру 
подготовки и проведения выборов, усиливает обучающий эффект.

Если слушатели не могут самостоятельно решить возникшие 
в ходе игры проблемы, преподаватель может дать дополнитель
ную информацию.

Для стимулирования активности в дискуссии можно исполь
зовать элементы соревнования между группами, оглашая сведения
о количестве набранных баллов, результатах выборов; предупре
дить, что высокие оценки могут быть учтены при сдаче зачетов, 
а программы «кандидатов на должность», если они обстоятель
ны, зачтены в качестве курсовой или выпускной работы.

После подведения итогов голосования важно уточнить, сра
ботал ли принцип конкурсности при отборе кандидатов на пост 
директора. С этой целью следует сопоставить оценки, данные 
претендентам каждым слушателем на первом этапе первой ста
дии игры, и окончательные итоги голосования. Разница между 
первоначальными оценками претендентов и итогами голосования 
свидетельствуют, что конкурсность (как механизм отбора) и об
суждения позволили участникам деловой игры более обстоятель
но и точно оценить достоинства и недостатки всех претендентов. 
Это, в свою очередь, служит подтверждением возможности более 
тщательного отбора кандидатов на пост руководителя лишь при 
серьезной подготовке к проведении выборов.

В процессе разбора игры преподаватель может задать во
прос слушателям, кто из них изменил свое мнение о кандидатах 
в ходе игры (от первого до шестого этапа), и попросить объяс 
нить, что повлияло на их окончательный выбор.

Одна из дидактических задач преподавателя — убедить слу
шателей в необходимости учиться демократии. Именно это нужно 
акцентировать как в течение всей игры, формулируя задачи слу 
шателям, ролевым, экспертным группам, так и 6 ев конце, под 
водя итоги.

П р и л о ж е н и е  2

5.5. Д ЕЛО ВАЯ ИГРА «ИМРЭКС» (ИМИТАЦИОННОЕ 
М ОДЕЛИРОВАНИЕ РЫНОЧНОЙ 

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СТРАТЕГИИ)»

I. ПРЕДПРИЯТИЯ 
Участнику игры в роли руководителя предприятия

1. И с х о д н ы е  у с л о в и я
Вам предстоит управлять комплексным развитием предпрня 

тия в экспериментальных условиях рыночной экономики. Вы яв
ляетесь руководителем одного из предприятий, которые в одина
ковых исходных условиях выпускают одно и то же изделие и ра
ботают на единый рынок. Игровой кон — 5 лет.*--------

1 Для примера приводится только методическая канва игры 
Ь виде заданий ее участникам без формального аппарата.
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1.1. Экономическое положение предприятия в Саповом году1 
Вариант 1-Л модели: налог с прибыли

1. Выручка от реализации продукции В0 — 12 000 тыс. руб.
2. Затраты на производство. Себестоимость Се-*10000 тыс. 

руб в том числе на оплату труда Ф ЗП 0-4000 тыс. руб.
Доля заработной платы в себестоимости условно принимает

ся постоянной — 40 %.
3. Платежи и налоги с прибыли условно 60% Н0—1200 тыс.

руб.
4. Проценты за краткосрочный кредит КК~5 .
5. Чистая прибыль ПфО«800 тыс руб.
6. Фонд развития производства ФРП-600 тыс. руб.
7. Фонд социального развития Ф С Р *  200 тыс. руб.
8 Фонд материального поощрения Ф М П —0
Справочно: фонд оплаты труда ФОТ0 — ФЗП 0 + ФМП„ ^  

~4000 тыс. руб. — ,
Коллектив заинтересован в росте ФОТ и ФСР. Если в тече

ние пятилетки они существенно не вырастут, вам грозит отставка.

Вариант 2-й модели: налог с дохода

1. Выручка В о - 12 000 тыс. руб.
2. Затраты на производство. Себестоимость С0в ЮОООтыс, 

руб, в том числе приравненные к материальным затратам 60 % , 
А/о б̂ПОО тыс. руб.

3. Расчетный доход До—6000 тыс. руб.
4. Платежи и налог с дохода 20% Нл=1200 тыс. руб.
5 Проценты за краткосрочный кредит ККо^б.
6. Чистый доход Дфо—4800 тыс. руб.
7. Фонд оплаты труда ФОТр«4000 тыс. руб.

40 %^°ЛЯ Зат*)ат на оплатУ тРУДа в игРе принята постоянной:
8. Фонд социального развития ФСР «=200 тыс. руб.
9. Фонд развития производства Ф РП 0=*.(>00 тыс. руб. - 
Коллектив заинтересован в росте ФОТ и ФСР Если за 5 лет

они существенно не возрастут, вам грозит отставка.

1.2. Производство

Предприятие выпускают изделие А. В исходном году в мо
дификации А0.

1. Объем выпуска Ао* 100 000 шт.
2 Себестоимость одного изделия Cao*=100 руб.
3 Цена одного изделия Цдо— 120 руб.

1.3. Качество
Качество продукции в игре характеризуется количеством еди- 

ниц полезности и привлекательности (потребительской стоимо
сти) в одном изделии (П).

В изделие Д0 содержится 100 П.
На предприятии разработаны (созданы опытные образцы

1 Данные перед началом игры задаются произвольно.

125



и разработана технология) три модификации изделия А повышен
ного качества:
А| — изделие улучшенного внешнего вида (современный дизайн).

Количество единиц полезности — ПОП. Цена 130 руб.
Aj — изделие повышенного качества (большой срок гарантии) —

130П. Цена — 150 руб.
Аэ — изделие с новыми потребительскими свойствами. — 180П.

Цена 200 руб. Себестоимость одной единицы полезности
в базовом году СПо** 1 руб.

2. В  а ш и д е й с т в и я
2.1. Планирование расширения производства 

и улучшения качества продукции
Шаг 1. Продумайте стратегию на рынке и определите, на

сколько вы увеличите объем производства, какие изделия наме
рены дополнительно выпускать или снимать с производства в 
очередном планируемом году. Внесите наметки в форму 1 «План 
расширения производства и улучшения качества продукции», 3&-, 
полнив соответствующие графы (указывается).

В компьютерном варианте (К В ) участник игры заполняет 
только одну графу, вводит значение себестоимости единицы по
лезности изделия, команду на расчет и заполнение формы.

Если для реализации планов вам понадобится кредит, обра
титесь в банк для предварительного выяснения возможных сумм 
и условий кредита. Затем переходите к шагу 2

2.2. Планирование организационно технического развития 
производства на i-й год

Шаг 2. Продумайте вашу стратегию организационно-техни
ческого развития и возможности вложения средств по следующим 
основным направлениям: совершенствование технологии (ТН); 
техническое перевооружение (Т ); организационное развитие, 
(совершенствование организации труда, производства и управле
ния) (О Р); подготовка, переподготовка и повышение квалифи
кации кадров (КД ). Эффективность указанных направлений в иг
ре задается (в настоящем издании не приводится).

Ваше решение относительно затрат на каждое из направле
ний развития отразите в форме 2 «План организационно-техни
ческого развития» в соответствующей графе.

Определите расчетную экономию &р по каждому направле
нию и заполните соответствующую графу.

В компьютерном варианте участник игры заполняет лишь од
ну графу, вводит команду на расчет и заполнение всей формы.

2.3. Планирование финансирования развития
производства на i-й год

Шаг 3. Определите себестоимость единицы полезности изде
лия в планируемом году, с учетом проведенных мероприятий ор
ганизационно-технического развития.

Определите плановую себестоимость каждого изделия и до
полнительные затраты на их производство.

Определите общую сумму дополнительных затрат на разви
тие производства.

Определите источники покрытия дополнительных затрат. Об
ратитесь, если это необходимо, в банк за долгосрочным креди
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том. Составьте план финансирования развития производства по 
форме 3

При отрицательном балансе вам следует вернуться к формам 
1 и 2 и снизить затраты. Положительную сумму остатка можно 
перевести в финансовый резерв или на соответствующую сумму 
увеличить затраты на расширение производства. Переходите 
к 4-му шагу.

2.4. Планирование производства и продажи на i-й год
Шаг 4. С учетом всех уточнений составьте план производст

ва и продажи по форме 4*.
Шаг 5. Составьте рекламный проспект (форма 5)1, укажите 

планируемые объемы продажи по каждому изделию и сумму, за
траченную на рекламу. Выходите на рынок! Желаем успехов!

3. П о д в е д е н и е  и т о г о в
3.1. Итоги года

Шаг 5. Получите от посредника ваш рекламный проспект 
(форму 5) с заполненной графой фактической продажи. Рассчи
тайте полученную выручку. Полученные данные введите в итоговую 
форму 6.

Если часть вашей продукции осталась не реализованной, рас- 
считайте сумму затрат на нереализованную продукцию, а затем 
процент краткосрочного кредита, взятого в банке на уокрытие 
этих затрат.

Ваш рейтинг в игре определяется по трем показателям: до
ход или прибыль; фонд потребления; фонд развития.

Ведите учет ваших успехов по форме 7. (Дается шкала оце
нок рейтинга.)

При подведении итогов за 5 лет из суммы ФРП  или дохо
да полностью вычитается остаток долга по долгосрочному кре
диту.

II. РЫНОК 
Участнику игры в роли оптового покупателя

1. Исходные условия
На рынке действуют Н покупателей. Общая сумма денег на 

руках (счетах) у покупателей Д.
У каждого покупателя Д : Н.
Из года в год сумма растет пропорциональпо росту денеж

ных доходов у населения. В  игре — это рост суммы ФОТ предпри
ятий

В исходном году До“ 50 ООО тыс. руб.
Затрачено на покупку изделия Ио**48 000 тыс. руб.
Не удовлетворенный спрос остался на 2000 тыс. руб. или на 

16,6 тыс. шт. Поэтому Ц\ принимается равным До.
2. Стратегия покупателя

На имеющуюся сумму денег купить как можно больше изде
лий наилучшего качества.

Ваши действия будут оцениваться по трем критериям!
количество купленных изделий

^  1 На 4-м и 5-м шагах слушатель может снижать или повл
иять цены на продукцию.
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сумма приобретенных единиц полезности
удельные затраты на одну единицу полезности в данном году

3. Ваши действия
Шаг /. Получив рекламные проспекты предприятий, знако

митесь с тем, что есть на рынке, и принимаете решение, какие из
делия и в каком количестве будете покупать.

Затем на каждом проспекте (форма 5) в той очередности, 
которая указана на нем (она определяется ведущим по сумме 
затрат на рекламу), проставляете в соответствующей графе ко
личество покупаемых изделий в штуках.

Перейти к следующему проспекту можете лишь после того, 
как выбрали все количество необходимых вам изделий, имею
щееся в наличии (т. е. в проспекте) у данного предприятия.

Очередность покупателей устанавливается на первом году 
по жеребьевке, на каждом последующем — по рейтингу.

4. В а ш  р е й т и н г
Шаг 2. Учет ваших затрат и покупок вы ведете по форме 9.
Необходимо истратить всю сумму денег, выделенную в дан

ном году на приобретение изделий А. Остаток не может превы
шать минимальной цены одного изделия и на следующий год не 
переходит.

Шаг 3. Ваши успехи отразите в форме 10. Сравнительные ус
пехи покупателей отражаются в форме 11. (Дается шкала оце
нок рейтинга.)

III. БАНК
Участнику игры в роли управляющего банком. Он же может 

выполнять функции посредника и ведущего в игре.
Функции банка

1. Банк выдает краткосрочный и долгосрочный кредиты.
Краткосрочный кредит — в пределах разыгрываемого года

в размере затрат предприятия на нереализованную продукцию. 
Процент за краткосрочный кредит указывается.

Долгосрочный кредит выдается на срок до 5 лет. Назначая 
максимально возможную сумму долгосрочного кредита банк ру
ководствуется соображениями о возможности предприятия рас
считаться. Ориентировочно это определяется исходя из ожидае
мой среднегодовой суммы средств в фонде развития производст
ва. Ее должно хватать для ежегодного погашения долга и уплаты 
процента.

В игре назначается процент за долгосрочный кредит (указы
вается).

Условия (график) погашения кредита определяется по дого
воренности или по усмотрению предприятия. Однако по истече
нии 5 лет все долги должны быть погашены.

2. Банк определяет ежегодно общую сумму денег Д на при
обретение изделий А и распределяет их между покупателями 
(Расчет суммы Д и ее распределения см. в разд. I I  «Рынок»)

Функции посредника или ведущего
1. Вы получаете рекламные проспекты от предприятий и по 

суммам затрат на рекламу определяете очередность их выхода 
на рынок. Номер очереди указывается в проспектах.
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•. 2 Устанавливаете очередность работы с проспектами покупа- 
ЖЛГЛ* Следите за правильностью и последовательностью оформ- 
л .*иия ими покупок (заполнением формы 5).

Возвращаете заполненные покупателями формы 5 предприя
тиям

. 3 Контролируете правильность ведения формы учета рейтин
гов предприятиями (форма 7) и покупателями (форма 10).

г Ведете формы сравнения рейтингов предприятий (форма 8) 
и покупателей (форма 11).

£ Доводите до сведения всех участников игры их места по всем 
показателям и суммарные рейтинги по каждому году.

Для выполнения всех указанных функций у ведущего могут 
быть ассистенты.

4. В конце игры ведущий и его команда подводят итоги по 
суммарным рейтингам за 5 лет, предварительно проконтролиро
вав выполнение всех расчетов с банком (оплату кредитов) и пра
вильность заполнения итоговых форм.

Преподавателю (пользователю)
Игра применяется в ручном и компьютерном вариантах. 

В компьютерном варианте роль рынка выполняет ЭВМ  по спе
циальной программе. В этом случае время на проведение игры 
значительно сокращается.

Имитационная модель может использоваться как для учеб
ных, так и для исследовательских целей. I I в том, и другом слу
чае подвергаются испытанию различные стратегии управления 
организационно-техническим развитием предприятия в услоднях 
рыночной конкуренции. Участники принимают решения по выбору 
направлений организационно-технического развития, улучшения 
качества выпускаемой продукции, рекламы и т. п., могут изме
нять цены на изделия. При этом проигрываются варианты, когда 
цены можно только снижать (государством контролируется верх
ний уровень цен) и когда цены можно свободно изменять в ту 
и другую сторону.

Для экспериментальных и учебных целей игра может быть 
задана и проведена на разных моделях хозяйствования. В при
мере показаны два варианта задания: рервая модель — налог 
с прибыли; вторая — налог с дохода. Kpotoe того, могут меняться 
проценты налога, долгосрочного и краткосрочного кредита. Од
нако эти данные (проценты налога и кредита), как и выбранная 
модель хозяйствования, должны оставаться постоянными в те
чение всего хода игры, т. е. на протяжении пяти проигрывае
мых лет.

Таким образом, для сравнения, если это необходимо, можно 
проиграть на модели несколько вариантов стратегий в разных 
условиях. В частности, в модель можно ввести налоги на превы
шение средней рентабельности конкурирующих предприятий и за
данных темпов фондов потребления. Таким образом можно ис
следовать как будут предприятия вкладывать средства в органи
зационно-техническое развитие и определять политику цен на 
выпускаемую продукцию.



П р и л о ж ен и е  3

б.в. МЕТОДИКА ПРО ВЕДЕН ИЯ ЗАНЯТИЯ В ФО РМ Е 
ИГРОВОГО ПРОЕКТИРОВАНИЯ ПО ТЕМ Е 

«КО ЛЛЕКТИ ВН Ы Й  ДОГОВОР»

/. В в е д е н и е
Одним из механизмов приведения в согласование личных и 

коллективных интересов па предприятии является заключение 
коллективного договора. Он призван с одной стороны обеспечить 
защиту прав и социальные гарантии трудящимся, а с другой — 
определить меры повышения эффективности работы предприятия 
и на этой основе обусловить финансовую и материальную базу 
для социального развития коллектива и роста материального 
благосостояния его членов

Взгляд на коллективный договор как на механизм согласо
вания интересов позволяет по новому оценить структуру, содер
жание и всю процедуру его разработки, обсуждения и принятия.

2. Це ли  игры
Углубить знания и совершенствовать практические умения 

в организации разработки, заключения и экспертной оценке кол
лективных договоров. Дать возможность слушателям (обучае
мым) оценить содержание и процедуру заключения коллектив
ного договора с позиций всех заинтересованных сторон, практи
чески освоить механизм приведения в согласование различных 
интересов.

3. К о н т и н г е н т  о б у ч а е м ы х
Руководители предприятий, специалисты по труду и соци

альным вопросам, председатели СТК, председатели профкомов, 
руководящие работники и специалисты (инспекторы) системы 
отраслевого профсоюза.

4. П о р я д о к  п р о в е д е н и я  игры
Игра проводится в 4 этапа обшей продолжительностью от 4 

до 8 учебных часов (аудиторных занятий) в зависимости от кон
тингента обучаемых и общего лимита учебного времени. Соот
ветственно она может проводиться в одно или 2—3 аудиторных 
занятия с интервалами для самостоятельной проработки мате
риала и подготовки.

Первый этап — введение в игру. На него планируется от 0,5 
до 1 часа учебного времени. Слушателям разъясняются цели 
игры, их функции и роли.

Здесь уместно небольшое вступительное слово ведущего
о значении принципа согласования интересов в управлении и ро
ли коллективного договора как механизма реализации этого 
принципа.

Слушатели делятся на ролевые группы, представляющие о 
игре различные заинтересованные стороны, участвующие в фор
мировании и обсуждении коллективного договора: администра-
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цня предприятия; профсоюзный комитет; совет женщин; совет 
молодежи; совет ветеранов; совет трудового коллектива, 
р- Кроме того, из числа наиболее квалифицированных слуша
телей формируется группа жюри, а также дополнительная груп
па независимых экспертов, представляющая интересы потреби
телей (покупателей) услуг предприятия. Условно эта группа на
зывается «Совет покупателей (потребителей)».

Все группы получают ролевые задания и каждому слушате
лю выдается один и тот же конкретный материал для само
стоятельной и групповой проработки.

В подборку материала входит:
1. Краткая характеристика конкретного предприятия (жела

тельно иметь реальный прототип или обобщенный, но типичный 
для отрасли, объект).

2. Сводные данные (справка) социологических исследований, 
проведенных на данном предприятии.

3. Данные (справка или проект тезисов доклада админист
рации) о выполнении коллективного договора за истекший год.

4. Проект коллективного договора на планируемый год.
Второй этап — экспертная проработка проекта коллективно

го договора и разработка предложений с позиций ролевых ин
тересов

Вначале каждый слушатель самостоятельно прорабатывает 
материал. Затем проводится его обсуждение и совместная под
готовка предложений в ролевых группах.

Для самостоятельной проработки материала можно выде
лить неаудиторное время (домашнее задание). В этом случае на 
обсуждение в ролевых группах и подготовку предложении пла
нируется 1—2 часа учебного (аудиторного) времени. Если для 
самостоятельной проработки выделяется аудиторное время, то 
на весь второй этап планируется 3—4 часа.

В задание ролевым группам входит оценка проекта коллек
тивного договора по критериям, отражающим ролевые интере
сы, и подготовка предложений о том, что следовало бы исклю
чить и чем дополнить проект. Так группа готовится к третьему 
этапу— обсуждению проекта договора на общем собрании или 
конференции.

Для правильного подхода к выполнению ролевого задания 
В м у е г  рекомендовать слушателям вначале обдумать и обсу
дить круг своих ролевых интересов, попытаться проникнуть в со
циальную позицию того должностного лица или части трудово- 
го коллектива, роль которых они выполняют. Члены группы мо
гут договориться о распределении ролей между собой, кто и в 
ракой последовательности будет выражать коллективное мнение.

I  Ролевые группы должны знать по каким критериям и в ка
кой шкале баллов будет оценивать их деятельность жюри. Об 
•том следует сообщить им еще на первом этапе. (Ролевые за
дания приводятся ниже).

\ Третий этап — имитация собрания (конференции) по обсуж
дению и принятию коллективного договора. Планируется 2—3 
Часа учебного времени.

1 Собрание ведет группа, играющая роль СТК. Так как успеш
ность процесса согласования интересов во многом зависит от 
*ого, как ведется процесс обсуждения проекта коллективного 
Договора, группа СТК, кроме оценок по общим критериям, мо-
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жег получить дополнительную опенку еше и за веление собрания
Воспрон шодится обычная процедура обсужденгя проек » 

коллекшвного договора: заслушивается администрация пред
приятия, профком (докладывают группы, играющие соответст
вующие роли), задаются вопросы, дается слово каждой из заин
тересованных сторон, представленных в шре другими ролевы»:;! 
группами. Им также могут задаваться вопросы, их предл 
жения обсуждаются. Жюри и независимая экспертная группа 
потребителей могут задавать вопросы, однако в обсужден им 
проекта коллективного договора на этом этапе не участвуют

Группа СТК должна, по существу, организовать принятие 
коллективного решения относительно каждого из прозвучавших 
предложений* принять или отклонить его, дать поручение на 
проработку и т п. Весь ход обсуждения организуется ею само
стоятельно. Руководители игры и жюри, как правило, не вме
шиваются, оставляя за собой возможность для опенки и ком
ментариев в заключительной части игры.

Четвертый этап — опенки и комментарии жюри и экспертной 
группы потребителей, разбор игры и заключение. На этот этап 
планируется 1 — 1,5 часа учебного времени.

Познавательный эффект этого этапа занятия, как и игры 
в целом, во многом зависит от уровня квалификации члеигв 
жюри. Поэтому в группу жюри следует подбирать наиболее под
готовленных слушателей. При отсутствии таковых в состав жю
ри могут быть включены специально приглашенные консультан
ты. преподаватели (руководители игры).

Слушатели, входящие в состав жюри, должны так же, как 
и все остальные, проработать ситуационный материал и подго
товить свою объективную опенку проекта коллективного до
говора.

Группа жюри начинает выступление с изложения аргумен
тированной опенки проекта коллективного договора, так как эта 
группа не связана позицией ролевого интереса, она имеет воз
можность оценить договор с объективной точки зрения Прсдвт- 
рительно следует заслушать мнение независимой группы экс- 
пертов-потребителей. В каком порядке представлять ей слово, 
решает группа жюри Затем группа жюри оглашает оценки дея
тельности ролевых групп в баллах по каждому из заранее обус
ловленных критериев.

Следует иметь в виду, что опенка в баллах не является 
главным итогом игры, она носит вспомогательный характер и 
предназначена в основном, для привнесения в игровой процесс 
духа состязательности. Важное познавательное значение имеют 

комментарии к опенкам. Члены жюри должны пояснить, почем/ 
и за что они снизили опенки каждой из ролевых групп по тем 
либо иным критеоиям. Тут д о п усти м ы  и небольшие дискуссии 
(краткий обмен мнениями) участников игры по принципиальным 
вопросам.

Предметом особой опенки и обсуждения должен быть во 
прос о том, насколько удалось с помошью механизма обсужде
ния и заключения коллективного договора учесть все группо 
вые интересы в коллективе и привести их в согласование. Здесь 
уместно дать оненку и организации самого процесса обсужде
ния При этом в качестве критериев для опенки следует рас
смотреть, нисколько в ходе обсуждения были реализованы та
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кие принципы, как демократичность, объективность, правомер
ность и стремление к согласованию интересов и позиций. По та- 
j 1ям, в частности, можно дать дополнительную оценку

Шенку деятельности групп в игре по этим критериям в сво- 
с I заключительном слове дают и руководители (ведущие) игры, 
предварительно выслушав мнение жюри и других слушателей! 
руководители игры (если они не входят в состав жюри) ведут 
также оценку деятельности групп по тем же критериям и той 
>ьс шкале баллов, что и жюри, и сообщают слушателям срав
нительные результаты.

Каждый раз заключительный разбор игры может проходить 
по-разному в зависимости от состава слушателей, уровня под
готовленности жюри и ряда других факторов, однако во всех 
случаях руководитель игры при подведении итогов должен вер
нуть внимание аудитории к исходным целям занятия и в крат
ком опросе слушателей выявить степень достижения познава
тельного эффекта.

1. Оцените, насколько предлагаемый проект коллективного 
договора способствует выполнению плана предприятия и удов 
летворенню запросов покупателей (потребителей); финансовую 
и материальную обеспеченность предлагаемых мероприятий; их 
правовую обоснованность.

2. Предложите, что следует исключить и чем дополнить про
ект коллективного договора.

3. По критериям, представленным в п 1, оцените предло 
жения других заинтересованных сторон в ходе обсуждения про
екта коллективного договора.

J 1. Оцените полноту структуры проекта коллективного дого
вора (разделы, меропрнятйя, приложения); достаточность соци
альной и правовой зашищ?нйо<5ти трудящихся; степень реальной 
осуществимости предлагаемых мероприятий, контролируемость, 
меры ответственности.

2. Предложите, что можно исключить и чем дополнить пред
лагаемый проект коллективного договора.

3. По критериям, указанным в п. 1, оцените предложения 
Других заинтересованных сторон.

1. Оцените проект коллективного договора с позиций инте
ресов женской части трудового коллектива: социальные гаран
тии работающим и временно не работающим женщинам; право
вую защищенность работниц; условия труда и быта, способст
вующие повышению эффективности и качества работы, мораль
ной и материальной удовлетворенности.

5. Р о л е в ы е  з а д а н и я  г р у п п а м

Ролевое задание группе * Администрация»:

Ролевое задание группе сПрофком>:

Ролевое задание группе €Женсовет>:
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2. Предложите, что можно исключить и чем дополнить про
ект коллективного договора.

3. По критериям, указанным в п. 1, оцените предложения 
других групп.

Ролевое задание группе <Совет молодежи>:
1. Оцените проект коллективного договора с позиций инте

ресов молодых работников; социальные гарантии н правое)ю 
защищенность молодежи; возможность профессионального и 
должностного роста; условия труда, быта и отдыха, обеспечи 
ваюшне удовлетворение социально-культурных, материальных 
и моральных запросов молодежи.

2. Предложите, что исключить и чем дополнить проект кол 
лективного договора.

3. По критериям, указанным в п. 1, оцените предложении 
других групп.

Ролевое задание группе tCoeer ветеранов*:
1. Оцените проект коллективного договора с Познани инте

ресов ветеранов: социальная и правовая защищенность ветера
нов; особые условия и льготы пенсионного обеспечения; условия 
труда и быта (в том числе режим и условия труда работаю
щих пенсионеров).

2. Предложите, что следует исключить и чем дополнить про 
ект коллективного договора.

3. По критериям, указанным в п. I, оцените предложения 
других заинтересованных сторон.

Ролевое задание группе «С77С*:
1. Ваша главная задача привести в согласование интересы 

трудящихся с интересами предприятия (коллектива в целом). 
С этих позиций оцените проект коллективного договора и орга
низуйте его обсуждение. Заслушайте предложение каждой ро
левой группы. Обеспечьте их демократичное н объективное об
суждение.

2. Дайте свою оценку проекта коллективного договора.
3. С учетом высказанных предложений всех заинтересован

ных сторон примите решение о том, что следует исключить и чем 
дополнить проект.

Ролевое задание группе «Совет покупателей (потребителей)*:
1. Ваша группа условно представляет интересы общества 

(покупателей, потребителей услуг и продукции предприятия).
Оцените с позиций общественных интересов, как будут спо

собствовать мероприятия, включенные в проект коллективного 
договора, повышению качества обслуживания населения и удов
летворению его запросов.

2. Предложите, что можно исключить и чем дополнить про
ект коллективного договора.

3. Оцените ио критериям, указанным в n^tl, предложении 
других групп.
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Задание группе *Жюри»:

тывает он групповые интересы в коллективе. J
2. Дайте оценку деятельности ролевых групп по крнтери- 

ям, указанным в табл. 1, в баллах. Коллективная оценка всей 
группы жюри выводится как средняя из индивидуальных оце
нок ее членов. Прокомснтируйте ваши оценки: за что и почему 
снижены баллы по каждому критерию для той либо иной
группы.

3. Оцените ход обсуждения проекта коллективного догово
ра по следующим критериям: демократичность, объективность, 
правомерность, стремление к согласованию интересов.

Таблица I. Критерии и шкала оценок ролевых групп

1. Выполнение ро- 
V левого задания
2. Социальная эф- 

фективность
| предлагаемых 
I мероприятий 
■ (решений)

3 Правовая обос- 
I  нованность пред- 
c. ложений (реше

ний)
4. Реалистичность 
I  (обеспеченность, 
f выполнимость,
I  контролируе- 
1 МОСТЬ, и т. п.) 
а предложении
5. Дополнительная 
1 оценка

И т о г  о.

Каждый критерий оценивается максимум в 5 баллов Суммар
ный максимум — 20 баллов. Оценка определяется методом сни
жения баллов в целых или десятых долях балла.

Критерии он*» нок 
раненых групп

Адми
нистра

ция
Проф- Совет 
ком женщин

Совет Совет 
моло- ветера- СТК 
дежи нов



Г Л А В А  6
ОБУЧЕНИЕ НА КОНКРЕТНОМ МАТЕРИАЛЕ

6.1. РАЗБОР И О БСУЖ Д ЕН И Е 
КОНКРЕТНОГО  МАТЕРИАЛА КАК МЕТОД 

АКТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ

Если нет специально разработанной игры или си
туации, занятие в активной форме можно провести, 
используя в качестве предмета для анализа и обсуж
дения конкретный рабочий материал: проект реконст
рукции цеха, проект реорганизации структуры управ
ления, план, отчет и т. п.

Но такого рода занятия в ПЭО имеют и свое само
стоятельное назначение — совершенствование профес
сиональных умений и навыков работы с конкретными 
документами. Причем воспроизводится в ходе учебы 
не рутинная, а аналитическая деятельность. Имеется 
в виду прежде всего тот вид деятельности, который 
связан с повышением эффективности производства, 
с внедрением научной организации труда и управле
ния производством, современной техники и техно
логии.

Руководителю и специалисту любого ранга в повсе
дневной работе приходится постоянно анализировать 
те или иные аспекты производственно-хозяйственной 
деятельности, сопоставлять достигнутое с плановыми 
заданиями и лучшими образцами, принимать реше
ния. Очень часто этн решения облекаются в форму 
различного рода планов, проектов, графиков, разра
ботка которых требует не только хорошего знания 
предмета, но и умения творчески, комплексно подойти 
к решению поставленной задачи, чтобы в максима.»!, 
ной степени использовать имеющиеся резервы в ннте 
ресах повышения эффективности производства.

Анализ материалов, разработанных на предприя
тиях, показывает, что далеко не всегда онн о т в е ч а ю т  
предъявляемым к ним требованиям. Например, но 
многих материалах отсутствует технико-экономич' 
ское обоснование, используются разнотипные, устарсн 
шие методики и т. д. Указанными недостатками стра
дают часто не только планы и проекты, но и отчеты < 1 
их реализации и внедрении.

Обучение руководителей и специалистов в инстк



тутах и на курсах повышения квалификации позволя
ет в значительной степени ликвидировать эти недо
статки и, следовательно, повысить эффективность их 
работы.

Опыт показывает, что одной из наиболее продук
тивных форм повышения квалификации является про 
ведение занятий в форме рассмотрения и обсуждения 
конкретных материалов предприятий.

В чем преимущество именно такой формы обуче
ния? Прежде всего в том, что слушатели являются 
активными участниками учебного процесса. Получив 
для анализа проект или какой-то другой материал для 
рецензирования, слушатель не может приступить к ра
боте над ним, предварительно не ознакомившись с ме
тодическими указаниями по составлению и разработке 
данного вида материалов, с разного рода справочны
ми материалами и т. п. Таким образом, самостоятель
ная работа составляет одну из главных особенностей 
данной формы обучения. Кроме того, в ходе самостоя
тельного изучения планов (проектов, отчетов), а за
тем прн последующем их обсуждении слушатели изу
чают опыт работы предприятий, анализируют имею
щиеся недостатки, вырабатывают общие требования 
к решению данной проблемы. У ряда слушателей при 
этом могут возникнуть вопросы, связанные как с недо
статочностью личного опыта, так и со спецификой 
предприятия, где они работают. Таким образом, возни
кает элемент проблемностн, необходимый для активи
зации познавательной деятельности слушателей.

Основной механизм организации и проведения та
ких занятий тот же, что и прн решении производствен
ной задачи. Особенность его в том, что предметом 
анализа и обсуждения является не ситуация, а гото
вый проект, разработанный план, отчет, макет и т. п. 
k Основными целями такого метода проведения за

чатий являются: активизация познавательной деятель
ности слушателей; совершенствование навыков в при
менении полученных знаний; обмен знаниями и опы- 
т°м между слушателями.
I  Активизация познавательной деятельности слуша- 
^лей достигается за счет того, что, во-первых, повы
шается интерес слушателей к занятиям, так как рас- 
сМатривается материал, имеющий сугубо практичес-
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кое значение; во-вторых, само занятие носит 
творческий,исследовательский характер.

Важным методическим фактором в организации 
занятия является то, что слушателю дается конкретное 
задание: не только рассмотреть и обсудить проект, но 
и дать свои рекомендации по его усовершенствованию. 
Такое задание побуждает слушателя к активному по
иску, требует от него выделения рациональных и нега
тивных сторон в анализируемом проекте, проведения 
определенных сравнений и обобщений. Кроме того, 
слушатель в процессе самостоятельной работы, исполь
зуя инструкции, методические указания по составле
нию и разработке данных документов (проектов, пла
нов, отчетов) и другие справочные м*4££«" < 
шенствует умения и навыки, необходимый ^  "работе 
с ними.

Занятия проводятся в едином цикле с лекциями по 
изучаемой теме. Таким образом, анализ и обсуждение 
проекта превращается в своеобразное упражнение по 
применению полученных знаний. Так, при обсуждении 
проекта организации рабочего места слесаря или то
каря слушателям может быть дано задание опреде
лить, как учтены в нем основные требования НОТ, 
изложенные в соответствующей лекции, и как с этой 
точки зрения следовало бы проект доработать.

Занятия по обсуждению проектов перевода пред
приятий на новые условия оплаты труда или на новую 
модель хозрасчета позволили слушателям не только 
гспользовать знания, полученные из лекций, но и усо
вершенствовать навыки применения соответствующих 
отраслевых и межотраслевых рекомендаций, инструк
ций, положений, законодательных актов и т. п., приоб
рести опыт в решении наиболее важных вопросов. 
Необходимо отметить также, что в ходе таких занятии 
слушатели не просто используют, но и развивают свои 
знания, обогащая их коллективным опытом и собст
венным творчеством. Источником учебной информа
ции при этом являются не только лекции, инструкции 
и методические рекомендации, но и сам анализируе
мый материал, представляющий собой конкретный 
опыт отдельного предприятия, дополненный, обога
щенный коллективным опытом самих слушателей.

Проведение занятий в форме рассмотрения мате
риалов предприятий позволяет нередко находить но

вые эффективные решения, обогащающие практику 
управления. Так, при проведении аналогичных заня
тии па курсах начальников управлений организации 
труда и заработной платы министерств слушатели 
после рассмотрения и обсуждения конкретных мате
риалов разработали предложения по улучшению прак
тики перевода предприятий на новые условия оплаты 
труда. Эти предложения легли в основу конкретных 
мер и рекомендаций, направленных министерствами 
в адрес предприятий.

Этот метод имеет большие возможности. Особенно 
хорошо он зарекомендовал себя при обучении слуша
телей непосредственно на производстве.

Предметом анализа и обсуждения на таких заня
тиях могут быть конкретные планы, отчеты, техничес
кие или организационные проекты, принципиальные 
схемы, макеты, натурные образцы изделий и т. п., 
в том числе и разработки самих слушателей, что по
зволяет максимально приблизить обучение к их прак
тическим задачам, активизировать обмен опытом 
и знаниями. В сочетании с другими формами, в том 
числе с лекционными занятиями, достигаются не толь
ко углубление и закрепление знаний, но н формирова
ние навыков в их применении на практике.

К примеру, слушателям предлагается изучить и об
судить проект реконструкции производственного уча
стка или цеха. Описание проекта выдается слушате
лям заранее для индивидуальной проработки и обсуж
дения в группах. Основная часть занятия проводится 
в виде дискуссии. Слушатели должны подготовить не 
только свои замечания, но и предложения по усовер
шенствованию проекта.

Обсуждение носит предметный характер, и занятие 
проходит намного эффективней, если при этом исполь
зуются специальные планшеты со схемами, магнитная 
Доска или макет и т. п.

Темой для такого занятия может быть и проект 
совершенствования структуры аппарата управления 
одного из типичных предприятий отрасли или его под
разделения.
I  Как уже говорилось, механизм проведения занятий 
" °  анализу и обсуждению конкретных материалов 

общих чертах такой же, как и при разборе конкрет- 
ситуаций. Однако наряду с темн же дидактичес-



ними целями, которые достигаются при анализе ситуа
ций, работа с конкретным материалом помогаем 
формировать необходимые знания и умения для вы
полнения совершенно определенных функций и про
цедур управления: экспертиза и оценка проекта, ана
лиз плана или отчета о хозяйственной деятельности 
предприятия, применение тех или иных нормативных, 
методических или руководящих материалов и т. п.

Таким образом, темой занятия может быть, напри
мер, анализ и обсуждение проекта плана предприя
тия. Слушателям выдается для самостоятельной про
работки не только сам проект, но и достаточная 
информация о хозяйственной н производственной дея
тельности предприятия, о возможных резервах, отчет
ные данные за прошедший период, задания на перс
пективу, а также литература методического и инст
руктивного характера. Только на одном таком 
конкретном материале может быть проработан ряд 
вопросов в зависимости от тех задач, которые ставит 
перед собой преподаватель, занимаясь с тем или иным 
контингентом обучаемых. Для руководства высшего 
звена управления на предприятии может быть постав
лено задание решить, утвердить ли представленный 
проект плана или, обнаружив в нем недостатки, дать 
конкретные предложения и указания по его доработке 
и т. п. Для функционального руководителя или спе
циалиста могут быть поставлены задания изыскать 
дополнительные резервы повышения производитель
ности труда или снижения себестоимости продукции, 
пересмотреть план оргтехмеропрнятнй или один из его 
разделов, уточнить расчеты.

В некоторых случаях прн проведении подобных 
занятий конкретные вопросы в задании слушателю 
могут вообще не формулироваться. Ему предлагается, 
исходя из своих функциональных обязанностей, про
анализировать, оценить материал (документ) и при
нять решение. В этом случае деятельность слушателя 
приобретает более творческий и поисковый характер, 
приближает ее к фактическим условиям работы дан
ного руководителя.

Диапазон возможностей и широты применения 
данного метода довольно велик. При организации 
обучения непосредственно на предприятии предметом 
анализа и обсуждения могут быть рабочие материалы

140



^документы, планы, отчеты, проекты) данного пред* 
„ринтия. Например, проект сметы на освоение средств 
социального развития, договор о коллективном подря
де или аренде и т. п. В этом случае выводы и предло
жения слушателей могут внести конструктивный 
вклад в деятельность данного предприятия. Такая 
форма занятий вполне применима и в аудитории рабо
чих. Здесь предметом анализа и обсуждения может 
быть договор о подряде или аренде, встречный план 
бригады (участка), смета затрат на выпускаемую 
данным участком продукцию, данные об аттестации 
рабочих мест в бригаде (на участке), проект органи
зации труда на конкретном рабочем месте или в бри
гаде и т. п. Обычно в качестве консультантов на таком 
занятии присутствуют квалифицированные специалис
ты и руководители, которые дают необходимые пояс
нения слушателям как по ходу занятий в группах, так 
и в ходе дискуссии. Так соединяется метод обучения 
на конкретном материале с групповой консультацией, 
в результате чего повышается эффективность приме
нения в учебном процессе того и другого.

Различие подходов к рассмотрению одних и тех же 
проблем, как и многообразие допускаемых ошибок 
при их решении, делает обсуждение конкретных мате
риалов интересным и поучительным. Наряду с прочим 
достигается активный обмен знаниями и опытом обу
чаемых.

6 2. ВЫ БОР ТЕМЫ, ПОДГОТОВКА 
И П РО ВЕД ЕН ИЕ ЗАНЯТИЯ

Эффективность занятии во многом зависит от акту
альности темы и интереса к ней со стороны слушате
лей, а также от методической и организационной их 
подготовки.

Прн выборе темы занятия необходимо учитывать 
Два основных требования: занятие должно быть тема
тически подчинено лекционному курсу; изучаемый ма
териал должен иметь практическое значение для слу
шателей.

На выбор темы влияет и наличие конкретного ма
териала из практики предприятии (проектов по пере
еду предприятия на новые условия оплаты труда, ту 
или иную модель хозрасчета, материалов аттестации, 
пРоектов организации рабочего места токаря, слесаря,
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проектов реконструкции цехов и т. д.). Это должен 
Сыть материал, с которым слушателям действительно 
ириходится сталкиваться в своей практической дея
тельности. Только в этом случае работа с ним вызовет 
у слушателей профессиональный интерес, будет спо
собствовать совершенствованию их навыков.

В подготовку занятий входит подбор материалов, 
обработка их и подготовка к размножению, составле
ние плана занятий, методических указаний, списков 
подгрупп и графика консультаций, подбор консуль
тантов.

Соответствующие материалы для проведения заня
тий слушатели должны привезти с собой или заблаго
временно выслать в институт повышения квалифика
ции. Об этом они должны быть уведомлены заранее 
специальным письмом.

Для проведения занятий весь поток (группа) слу
шателей делится на подгруппы по 4—6 человек. Со
ставляется график распределения материалов по под
группам. Если материалов достаточно, то на каждого 
слушателя выделяется по одному проекту (отчету, 
плану и т. д.), если недостаточно — по 2—3 проекта 
на подгруппу.

Если предметом обсуждения на занятиях являются 
материалы, представленные самими слушателями 
(авторами или руководителями разработок), то заня
тия должны быть организованы таким образом, чтобы 
в каждой подгруппе обсуждались только материалы, 
представленные слушателями из других подгрупп. Это 
необходимо для того, чтобы исключить условия для 
взаимной снисходительности слушателей и влияние 
элемента присутствия автора на коллективное реше
ние группы.

Слушатель, представивший материал в качестве 
автора или руководителя разработки, может быть при
глашен в подгруппу для ответов на вопросы, консуль
таций, а иногда и для защиты своего проекта. В этом 
случае график работы в подгруппах должен быть 
составлен так, чтобы исключить случаи отвлечения из 
одних подгрупп в другие сразу нескольких человек.

При подготовке занятий необходимо предусмотреть 
обеспечение слушателей руководящими, методически
ми и нормативными материалами (тарифно-квалифн- 
кационными справочниками, методическими рекомеи-
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даниями и инструкциями и т. д.), а также счетной тех
никой, так как в ходе изучения материалов нужно 
будет проверять расчеты.

Методические указания, которые заблаговременно 
раздаются слушателям для подготовки к занятию, 
должны включать в себя объяснение цели занятия’ 
и порядка его проведения; задание; вопросы для ана
лиза и рекомендации, на что следует обратить внима
ние при изучении материала (возможны также вопро
сы для дискуссии).

Организационная структура занятий, проводимых 
в форме обсуждения конкретных проектов (планоп, 
отчетов), зависит от темы, характера изучаемого ма
териала, состава слушателей, лимита учебного време
ни и возможности привлечения квалифицированных 
консультантов.

Обязательными элементами таких занятий должны 
быть индивидуальная работа каждого слушателя 
с материалом; обсуждение его в подгруппах (4—6 че
ловек) с подготовкой коллективных выводов и предло
жений; общая дискуссия. Применительно к конкрет
ным условиям план проведения занятий может вклю
чать работу слушателей в аудитории и вне ее.

В качестве примера предлагается опыт организа
ции и проведения таких занятий по двум темам.

1. «Изучение и обсуждение типовых проектов орга
низации рабочих мест».

После лекции по теме «Требования НОТ к органи
зации н оснащению рабочих мест» слушатели посети
ли специальную выставку, где было представлено не
сколько вариантов оргоснастки для оснащения рабо
чих мест токаря и слесаря. По каждому из вариантов 
было заслушано краткое сообщение автора проекта 
и проведено обсуждение. Заключительным этапом 
явилось выездное занятие на предприятии, где рабо
чие места слесарей в одном из цехов были полностью 
оснащены в соответствии с проектом, представленным 
на .выставке.

2. «Анализ и обсуждение проектов мероприятий по 
переводу предприятий на новые условия оплаты труда 
или отчетов о результатах их внедрения».

Занятия по этой теме проводились в трех вариан
тах. В первом варианте на обсуждение слушателей 
Выносился проект подготовки к переводу на новые
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условия оплаты труда одного из предприятии, причем 
выбор предприятия осуществляло управление труд;, 
и заработной платы министерства. К  началу занятии 
проект был размножен. Каждый слушатель получил 
по экземпляру. После индивидуальной работы слуша
телей с проектом он обсуждался в подгруппах по 
4—6 человек. Каждая подгруппа готовила заключе
ние, которое докладывалось и обсуждалось на общец 
дискуссии. Прн этом давалась всесторонняя оценка 
проекту и вырабатывались рекомендации по его улуч
шению.

В другом варианте на обсуждение выделялось 
столько проектов, сколько слушателей было в группе 
(25—30), т. е. каждый слушатель получал оригиналь
ный проект, причем проекты были представлены пред
приятиями разных подотраслей.

Подгруппы слушателей по 4—6 человек также 
формировались по подотраслям. После индивидуаль
ного изучения и анализа проекта слушатели обсужда
ли его в подгруппах, затем организовывалась общая 
дискуссия, вырабатывались рекомендации по улучше
нию данной работы в отрасли. Хотя каждый проект 
анализировался одним слушателем, в конечном итоге 
удавалось обсудить проблему более широко, вскрыть 
большее количество недостатков и ознакомиться 
с большим числом удачных решений. Эту разновид
ность занятий можно считать оптимальной, однако она 
требует значительного количества проектов, получить 
которые не всегда удается. Поэтому более приемлем 
третий вариант, когда на группу в 4—6 человек выда
ется 2—3 проекта, т. е. один проект на двух слуша
телей.

Рассмотрим этот вариант несколько подробней.
Занятия проводятся в четыре этапа. Первое заня

тие — организационное. Преподаватель рассказывает
о целях, задачах, порядке проведения занятий. Слуша
тели разбиваются на подгруппы. В каждой подгруппе 
выбирают руководителя, в обязанности которого вхо
дит координация работ внутри группы, управление 
процессом формирования коллективного решенил 
Каждой подгруппе преподаватель выдает проекты 
и методические указания.

Рекомендуемое учебное время — 0,5—1 час.
Второе занятие посвящается самостоятельному
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изучению слушателями проектов и подготовке заклю
чении на них. Как показала практика, на это занятие 
необходимо приглашать консультантов (специалистов 
управления труда и заработной платы министерства), 
рекомендуемое учебное время — 2—3 часа. Эту часть 
работы можно поручить слушателям выполнять само
стоятельно в качестве домашнего задания, но для ра
боты им необходимо выделить аудиторию, оснащен
ную счетной техникой и инструктивными материалами 
(ЕТКС, отраслевые и межотраслевые методические 
рекомендации по переводу предприятий на новые ус
ловия оплаты труда и др.).

Третье занятие — обсуждение проектов в подгруп
пах, подготовка коллективных заключений. Сравнивая 
и обсуждая результаты анализа и выводы, сделанные 
в процессе самостоятельной работы, слушатели в сво
их подгруппах разрабатывают совместное заключение, 
в котором, наряду с оценкой проектов и анализом ха
рактерных недостатков, дают рекомендации по улуч
шению практики перевода предприятий отрасли на 
новые условия оплаты труда. Все предложения долж
ны быть рассчитаны на практическое применение. 
Рекомендуемое учебное время — 1—2 часа.

Четвертое занятие — заключительная дискуссия. 
После того как каждая подгруппа подготовила свои 
рекомендации, их выносят на обсуждение всех слуша
телей, т. е. на общую заключительную дискуссию. От 
каждой подгруппы выступает представитель. Осталь
ные слушатели принимают участие в дискуссии, вы
сказывая свои личные мнения, дополнения, замечания 
или возражения по ходу обсуждения коллективных 
заключений. Руководит дискуссией преподаватель, 
задача которого — обеспечить четкую направленность 
обсуждения, не допускать отклонений от темы, под
держивать активность аудитории.

Дискуссия должна носить характер делового сове
щания, подчиненного единой цели — выработке кол
лективного решения, в котором должны быть четко 
сформулированы рекомендации, содержащие пути, 
методы, средства, а иногда и сроки претворения 
8 жизнь намеченных мероприятий. По окончании дис
куссии преподаватель подводит итоги обсуждения, 
отвечает на возникшие вопросы, делает необходимые 
обобщения.
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В связи с большой значимостью рассматриваемых 
вопросов рекомендуется привлекать к участию в заня
тиях в качестве консультантов высококвалифициро
ванных специалистов, которые дают необходимые 
пояснения слушателям как по ходу занятий в подгруп
пах, так и в ходе дискуссии или по ее окончании.

Как уже говорилось, предметом для анализа и об
суждения могут быть разработки слушателей. Для 
большей активизации таких занятий, придания им 
игровой формы рекомендуется использовать механизм 
игрового взаимодействия или групповой экспертной 
оценки. Это повышает уровень мотивации слушателей, 
способствует повышению их ответственности, прн вы
полнении заданий и активности на зЬн-лТййх.

Примером применения такого механизма может 
служить проведение обсуждения конкретных материа
лов и их оценки методом «экспертной карусели» на 
занятиях с нештатными корреспондентами журнала 
«Социалистический труд». Игровое занятие по обсуж
дению и оценке конкретных материалов, разработан
ных слушателями, носило название «Большой редак
ционный совет».

Слушателям было предложено написать статью 
(краткий информационный или проблемный матери
ал) в журнал объемом не более 5 страниц. Затем бы
ло образовано 5 групп по 5—6 человек из числа слу
шателей, подготовивших статьи по близкой тематике. 
В каждой группе статьи должны были «пройти по 
кругу», т.е. прочитаны всеми членами группы. В ре
зультате обсуждения группа, как своеобразная тема
тическая редколлегия, отбирает лучший, по общему 
мнению, материал для представления на «Большой 
совет». В группах в качестве консультантов присутст
вовали работники соответствующих редакций журил 
ла. Затем 5 (ко количеству малых групп) отобранных 
таким образом материалов размножаются и раздают 
ся на рецензирование всем группам. На следующс" 
занятии на «Большом совете» обсуждаются все 5 ста 
тей. Причем каждая группа выступает в качестве ко.' 
лектпвного рецензента по одной из пяти статс 
остальные участвуют в ее обсуждении. После обсужг 
ния каждой статьи группы выставляют свои экспер 
ные оценки по заранее согласованной шкале критери
ев: привлекательность названия; актуальность темы;
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острота проблемы (конфликта); глубина раскрытия 
или информативность материала; стиль и язык изло
жения.

Эти критерии слушатели сами предлагают и согла
совывают на начальном этапе занятия, еще до подго
товки материала.

Материал, получивший наибольшее количество 
баллов по экспертной оценке, считается лучшим и мо
жет быть после доработки рекомендован к публи
кации.

Разумеется, такой механизм не является идеаль
ной моделью действительного отбора и оценки мате
риала. Он предназначен для учебно-познавательных 
целей, позволяет организовать учебно-познавательную 
деятельность в активной форме и сосредоточить вни
мание слушателей на важных моментах изучаемого 
материала, привлекая к этому и коллективные знания, 
и опыт, и самооценку того и другого. .

Г  Л А В А 7 
АКТИ ВН Ы Е ФОРМ Ы ИЗУЧЕНИЯ 

ПЕРЕДОВОГО ОПЫТА 
И ОБМЕНА ЗНАНИЯМИ

Как уже говорилось, важным элементом содержа
ния обучения в системе экономического образования 
кадров является изучение передового опыта. При этом 
не только обогащаются знания слушателей, но н про
пагандируются, распространяются передовые приемы 
и методы труда, прогрессивная практика управления.

Традиционной формой освещения передового опы
та является изложение его в лекции с большей или 
меньшей глубиной анализа. Такая подача материала 
Дает возможность рассмотреть данный опыт с научных 
позиций, сделать некоторые обобщения. Однако сте
пень усвоения материала прн использовании этого 
Метода недостаточно высока. Поэтому наряду с ним 
D учебном процессе следует применять и другие, ко
торые будут способствовать не только лучшему вос
приятию учебного материала, но и практическому ос
воению изучаемого опыта.
t Демонстрация кнно-пли видеофильма, например,
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значительно обогатит представление слушателей 0(5 I 
изучаемом опыте. Если к тому же организовать вы- ) 
ступление представителя данного передового пред. 
приятия, это еще больше повысит восприятие и даст 
слушателям возможность выяснить для себя конкрет
ные вопросы, связанные с внедрением этого опыта.

Еще выше будет активность познавательной дея
тельности слушателей при изучении опыта непосред
ственно на месте его возникновения и внедрения или 
на специально организованной выставке.

7.1. ВЫЕЗДНОЕ ТЕМАТИЧЕСКОЕ ЗАНЯТИЕ

Эта форма проведения занятий оказалась вполне 
приемлемой в условиях краткосрочных курсов и се
минаров, с учетом специфики организации учебы в 
системе экономического образования.

В практике повышения квалификации кадров не
редко организуются экскурсии на передовые пред
приятия, тематические выставки или в вычислитель
ный центр. Однако при этом исчерпываются далеко 
не все возможности для активизации познавательной 
деятельности слушателей. Чаще всего ограничивают
ся поверхностным ознакомлением с выставкой или 
предприятием, не уделяя достаточного внимания уг
лубленному изучению существа демонстрируемого 
опыта. Такого рода экскурсии дают лишь общее пред
ставление об уровне достижений в данной области, 
но отнюдь не являются методом его изучения.

Выездное тематическое занятие — это не экскур
сионное мероприятие, а форма организации учебно
познавательной деятельности слушателей для изуче
ния конкретной темы. Например, тема «Применение 
экономико-математических методов и ЭВМ  в управ
лении* изучается с выездом на вычислительный 
центр; «Технические средства в организации управ
ленческого труда» — на выставку оргтехники; «Опыт 
внедрения АСУ на предприятии», «Опыт социального 
развития коллектива», «Опыт внедрения внутризавод
ского и внутрицехового хозрасчета», «Опыт работы 
на арендном подряде» или «Организация и работа 
совместного предприятия» изучаются с выездом на од
но из предприятий, где есть соответствующий инте
ресный опыт.
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Основными методами передачи знаний при этой 
Аорме являются рассказ и показ. Такое сочетание 
повышает убедительность и доходчивость. Однако 
Тривиальным соображением «лучше один раз уви
деть, чем несколько раз услышать» не исчерпываются 
преимущества этой формы занятий. Очень важен и 
такой фактор, как непосредственный контакт слуша
телей со специалистами и руководителями передовых 
предприятий, с консультантами выставки. Ведь обу
чаемому недостаточно понять суть нововведения и 
его значение, надо еще уяснить возможность и пути 
использования этого опыта на своем предприятии. 
Поэтому немаловажно узнать, с какими трудностями 
сталкивались новаторы при его внедрении, что из спе
цифических условий данного предприятия следует 
учесть, каких избегать ошибок и т.п.

Вот почему выездные тематические занятия ре
комендуется проводить непосредственно на предприя
тиях. Если же занятие организуется на выставке, то 
следует приглашать представителя предприятия-экс
понента, который сможет ответить на вопросы посе
тителей.

Чтобы еще более активизировать слушателей, ре
комендуется в конце занятия провести дискуссию по 
вопросам, непосредственно вытекающим из существа 
опыта. Основными пунктами обсуждения должны 
быть: общая оценка его значения и практической цен
ности; анализ положительных и отрицательных сто
рон; решение вопроса о возможности его распростра
нения.

Преподаватель руководит дискуссией, делая ак
центы, концентрируя внимание на тех или иных сто
ронах, моментах. Очень важным элементом является 
заключительное слово преподавателя, в котором он 
дает научное освещение изучаемому опыту и методи
ческие рекомендации по его использованию.

Участвующие в занятиях представители предпри
ятия или консультанты не только дают пояснения и 
отвечают на дополнительные вопросы, возникшие и 
ходе обсуждения, но также могут принять участие в 
дискуссии, высказывая свою, далеко небезынтерес
ную для слушателей точку зрения.

Для организации такого занятия можно рекомен
довать, например, следующую схему: сообщение од-
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лого из руководителей предприятия о существе опы
та; знакомство с опытом непосредственно на месте, 
беседа с авторами, исполнителями и организаторами 
его внедрения; обмен мнениями с участием руково
дителей I! специалистов предприятия (консультан
тов); заключительное слово преподавателя.

Организационная схема проведения выездного за
нятия определяется каждый раз в зависимости от те
мы, его дидактических целей, контингента слушате
лей и т.п. К  примеру, при изученн темы «Опыт внед
рения внутризаводского хозрасчета» слушатели — 
директора и главные инженеры предприятий посети
ли головное предприятие объединения, где вначале 
прослушали сообщение заместителя генерального 
директора, затем была организована беседа с глав
ным экономистом, после чего посетили инструмен
тальный цех, где выступивший перед ними начальник 
цеха ознакомил их с документацией учета хозрасчет
ных показателей деятельности, предъявления взаим
ных претензий между цехами и т. п. После выяснения 
всех вопросов была организована дискуссия, в кото
рой приняли участие главный экономист, начальник 
цеха и другие работники завода. В ходе дискуссии 
присутствующие обменялись мнениями об изучаемом 
опыте. Кроме того, слушатели рассказали об опыте 
внедрения хозрасчета на своих предприятиях.

Применительно к программе «Труд руководителя* 
целесообразен выезд на выставку оргтехники или на 
предприятие, хорошо оснащенное техническими сред
ствами управления.

При организации экономической учебы рабочих, 
инженерно-технических работников или руководите
лей среднего звена объектами выездных тематических 
занятий могут быть также и передовые цехи, участки, 
отделы, вычислительный центр предприятия. Это осо
бенно приемлемо при изучении таких тем, как «Улуч
шение условий труда — одна из задач социального 
развития» (на примере одного из цехов); «Рациональ
ная организация и обслуживание рабочих мест» (на 
примере одного из участков или отделов); «Приме
нение ЭВМ  в управлении производством и перспек
тивы внедрения АСУП» (с демонстрацией процесса 
получения и обработки информации).
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7.2. ВЫЕЗДНОЕ ЗАНЯТИЕ СО СПЕЦИАЛЬНЫМ 
ЗАДАНИЕМ СЛУШАТЕЛЯМ. СТАЖИРОВКА

Как и в вышеописанном случае, при этой форме 
занятий изучается передовой опыт, но одновременно 
совершенствуются умения руководителей анализиро
вать конкретную обстановку и принимать коллектив
ное решение. Кроме того, как и другие формы приме
нения этой группы методов, выездное занятие со спе
циальным заданием способствует активному обмену 
знаниями и опытом между слушателями.

В  отличие от вышеизложенного, для данного вы
ездного занятия стержнем является не только изуче
ние передового опыта, но и исследование имеющихся 
на предприятии проблем н выработка рекомендаций 
по их эффективному решению.

Специальное задание слушателям еще более ак
тивизирует их учебно-познавательную деятельность. 
Поставленные перед необходимостью найти решение 
проблемы, они вынуждены целенаправленно собирать 
информацию, пристально изучать демонстрируемый 
объект, искать ответы на возникающие вопросы, со
поставлять те или иные данные с известными показа
телями на своем или на других предприятиях, актуа
лизировать имеющиеся знания.

На изучаемом предприятии могут быть еще не ре
шены проблемы в области организации труда, произ
водства и управления. Они особенно хорошо видны на 
фоне уже проделанной работы по внедрению НОТ 
или совершенствованию управленческой системы.

Знакомя слушателей с положительными сторонами 
изучаемого опыта, руководитель предприятия в сво
ем докладе рассказывает и о нерешенных проблемах, 
трудностях, с которыми встретился коллектив при вне
дрении новшеств. Слушателям предлагается подроб
но познакомиться с состоянием дел и подготовить ре
комендации по решению указанных проблем.

I  Для большей оперативности их разбивают на не
большие рабочие группы по 3—5 человек, каждая из 
Которых готовит свое решение.

К  Основной частью занятия становится заключн- 
■Мьная дискуссия, на которой слушатели докладыва
е т  и обсуждают свои предложения в присутствии и



при участии руководителей и специалистов данного 
предприятия.

Практика показала, что такого рода занятия про
ходят с пользой как для слушателей, так и для руко
водителей предприятий, на которых они проводятся.

При этой форме занятий особенно ощутим дефи
цит времени, необходимого слушателям для более 
глубокого анализа исследуемой проблемы. Зачастую 
решения принимаются не столько на основе выявле
ния конкретных резервов или возможностей данного 
предприятия, сколько на основе мобилизации коллек
тивного опыта слушателей. Но и это имеет положи
тельное значение, так как активизирует обмен знанн- 
ями и опытом.

Для экономии времени рекомендуется заранее вы
давать слушателям на руки тексты докладов пред
ставителей предприятия, таблицы основных показате
лей и данные ранее проводимых исследований. По
лучив эти материалы, слушатели заблаговременно 
готовятся к занятию, тогда основное учебное время, 
проведенное на предприятии, будет уделено изучению 
объекта исследования и выяснения отдельных вопро
сов. После посещения предприятия рекомендуется 
дать слушателям время для самостоятельной работы 
в группах и подготовки совместного решения, после 
чего можно проводить дискуссию.

В учебных планах экономического образования 
рабочих и руководителей среднего звена можно пре
дусматривать проведение такого рода занятий непос
редственно в своих цехах и на участках.

Так, слушателям может быть предложено проана
лизировать маршруты движения предметов труда 
(деталей, заготовок, материалов) в цехе или на участ
ке и высказать свои соображения, все ли тут целесо
образно и нельзя ли найти иное решение.

Можно заслушать сообщение начальника одного 
из передовых цехов об организации работы по укреп
лению дисциплины или по борьбе с текучестью кад
ров, а затем предложить слушателям тематическое 
задание. В частности, изучить материалы на местах, 
распределив отдельные вопросы между группами по 
3—5 человек, разработать рекомендации цеху по 
дальнейшему улучшению работы с кадрами и обсу
дить их на одном из очередных занятий. В этом слу
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чае занятие утрачивает элемент изучения передового 
опыта и превращается в коллективное исследование 
актуальных проблем, которое само по себе имеет не 
только учебно-познавательное значение, но иногда 
приносит большую практическую пользу.

Стажировка на передовых предприятиях и заме
щаемых должностях, как форма организации учебно- 
познавательной деятельности, применима при подго
товке будущих специалистов и при целевой подготов
ке резерва на выдвижение. На предприятиях, где 
хорошо поставлена работа с кадрами, стажировку при
меняют для адаптации молодых специалистов на про
изводстве, при подготовке на выдвижение в должно
сти мастеров производственных участков, начальни
ков участков, начальников цехов. Формы и методы 
организации такой стажировки описаны в специаль
ной литературе и рекомендациях. Однако главным 
методическим фактором активизации познавательной 
деятельности обучаемых при стажировке является 
выполнение конкретного практического задания: изу
чить и обобщить опыт, провести анализ и предложить 
решение определенной проблемы и т. п.

В практике учебных заведений повышения квали
фикации и в системе производственно-экономического 
образования стажировка используется для подго
товки выпускных работ после окончания курса обу
чения. Программы стажировки и их организационно- 
методической формы, разумеется, зависят от обучае
мого контингента, целей и места (области изучения).

7.3. ТЕМАТИЧЕСКАЯ ДИСКУССИЯ 
«КРУГЛЫЙ СТОЛ»

Исследования показали, что до 40 % КПД от сим
позиумов, семинаров, конференций и т. п. специалис
ты получают при неформальном общении в кулуа
рах. Эффект этого общения можно повысить, придав 
*му организованный характер в виде тематических 
Дискуссий.

* Это специальное занятие проводится для обсуж
дения сложных теоретических проблем и обмена опы- 
том между слушателями. Разумеется, как метод про
дления занятий при экономической подготовке о»
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лить ряд рекомендаций относительно того, что дол
жен предусмотреть и чего не должен допускать пре
подаватель, организующий дискуссию.

Итак, для обеспечения активного участия слуша- 
телей в дискуссии и плодотворного обмена знаниями 
и опытом преподаватель должен: правильно подо
брать тему, представив на обсуждение проблему или 
ряд проблем, действительно дискуссионных, вызыва
ющих профессиональный интерес слушателей и раз
ные толкования; спровоцировать дискуссию с по
мощью кратких выступлений проблемно-постановоч
ного характера специалистов или отдельных 
слушателей; иметь в запасе вопросы, которые можно 
было бы ставить на обсуждение по ходу дискуссии, 
чтобы не давать ей погаснуть. При этом стараться с 
помощью вопросов обеспечить всестороннее обсужде
ние проблемы; не допускать ухода дискуссии за рамки 
обсуждаемой проблемы; не допускать превраще
ния дискуссии в диалог двух наиболее активных слу
шателей или преподавателя со слушателем; обеспе
чить широкое вовлечение в дискуссию как можно 
большего числа, а лучше — всех слушателей; не упус
кать из внимания ни одного случая неверного сужде
ния, но не давать ему тут же оценку, а постараться 
направить на него критическую оценку других слу
шателей; следить за тем, чтобы объектом критики 
являлось мнение, а не человек, выразивший его; 
сравнивать различные точки зрения, вовлекая слуша
телей в коллективный анализ и обсуждение; поста
раться на основе анализа и обобщения различных мне
ний и коллективного опыта в заключительном слове 
подвести аудиторию к конструктивным выводам, име
ющим познавательное и практическое значение.

Для того чтобы не погасить активности слушате
лей, преподаватель не должен: превращать дискус
сию в процесс контрольного опроса слушателей; да
вать по ходу выступлений оценки суждениям и раньше 
иремсни высказывать свое мнение; подавлять ауднто- 
рню лекторским многословием; занимать позицию 
ментора, поучающего аудиторию и знающего едиист 
пенно правильные ответы на все вопросы. СледУсТ 
иметь в виду, что коллективный опыт и знания ауД"‘ 
тории слушателей могут оказаться в некоторых "  ’* 
нросах богаче эрудиции преподавателя.
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Наконец, следует помнить, что на занятии, прово
димом в активной форме, главное действующее ли
цо — слушатель. Преподаватель же выступает не в 
роли лектора, а выполняет функции консультанта, 
руководителя дискуссии и се равноправного, но ком
петентного участника.

Г Л А В А  8
САМОСТОЯТЕЛЬНАЯ РАБОТА СЛУШ АТЕЛЕЙ

Самостоятельная работа является одним из важ
ных элементов познавательной деятельности слуша
телей. В системе экономического образования кадров 
она имеет особое значение. Известно, что в условиях 
современных темпов научно-технического прогресса 
знания, полученные на определенном этапе подготов
ки, быстро стареют. Постоянное обновление знаний 
становится одной из сторон профессиональной дея
тельности любого специалиста.

Умение самостоятельно пополнять свои знания и 
развивать их является одним из важнейших качеств 
руководителей и специалистов. Это означает, что си
стема экономического образования должна не только 
подготавливать базу для последующего непрерывного 
самообразования слушателей, но и способствовать со
вершенствованию этого умения. Сюда относятся и 
навыки работы со специальной литературой, и умение 
пользоваться статистическими материалами, научно- 
технической информацией, периодической печатью и 
т.п. Эти качества совершенствуются при организации 
самостоятельной работы слушателей как элемента 
учебного процесса.

Самостоятельная работа слушателей представля
ет собой метод обучения, при котором познавательная 
деятельность обучаемого протекает в полном соответ
ствии с его индивидуальными особенностями (возраст, 
восприимчивость нового), уровнем образования, опы
та и т.п. Таким образом, появляется возможность 
ликвидировать пробелы между средним уровнем вос
приятия и усвоения нового материала в группе н ин
дивидуальными возможностями обучаемых, 

t  Наконец, самостоятельная работа по углублению 
Г  Расширению знаний, совершенствованию умений ч 
Г*авыков, в том числе на основе анализа собственного
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опыта (успехов, неудач) и опыта коллег, играет важ
ную, если не решающую роль в формировании лично
сти руководителя. Даже самые квалифицированные 
преподаватели и самые изощренные методы обуче
ния не дадут желаемого эффекта в повышении квали
фикации руководителя, если он не будет прилагать к 
этому собственных усилий. «Без известного самосто
ятельного труда, — подчеркивал В. И. Ленин, — ни 
в одном серьезном вопросе истины не найти, и кто 
боится труда, тот сам себя лишает возможности най
ти истину»1.

Традиционной формой организации самостоятель
ной работы слушателей являются так называемые 
домашние, или внеаудиторные, задания. В системе 
ПЭО это задания для подготовки к практическому 
или семинарскому занятию. Однако в условиях обу
чения без отрыва от производства, которое является 
одной из форм экономического образования, регла
ментирование самостоятельной работы слушателей 
весьма затруднительно.

Малоэффективна и традиционная форма домаш
него задания для подготовки к семинару, когда слу
шателям выдают перечень рекомендуемой литерату
ры по данной теме, иногда даже заранее распределя
ют вопросы между ними. В лучшем случае они при
ходят на семинар с конспектами (каждый по своему 
вопросу). Далеко не во всех школах удается добить
ся и этого. В таких условиях трудно говорить об ак
тивности учебного процесса.

Исправить положение может повышение уровня 
мотивации. Действенным мотивом, особенно для ру
ководителей, здесь является практический интерес к 
предмету.

Вызвать этот интерес можно прежде всего пра
вильной постановкой вопросов для самостоятельной 
подготовки. Они должны быть тесно связаны с обла
стью повседневной деятельности слушателя. Кроме 
того, активность самостоятельной работы слушате
лей значительно повышает подготовка к таким заня 
тиям, как программированный опрос-консультация, 
выездное занятие со специальным заданием слуш ате 
лям, обсуждение конкретных материалов и проектов.

1 Ленин В. И. Поли. собр. соч. Т. 23. С. 68.
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тематические дискуссии, а также все виды занятий с 
применением анализа конкретных ситуаций.

8.1. ВЫСТУПЛЕНИЕ СЛУШАТЕЛЯ В РОЛИ 
ПРЕПОДАВАТЕЛЯ

Для семинаров, в которых обучаются высококва
лифицированные специалисты и руководители, мож
но рекомендовать наряду с указанными и специальные 
приемы активизации самостоятельной работы над 
материалом.

В начале изучения курса все слушатели семинара, 
знакомясь с учебным планом, выбирают себе одну 
или несколько тем, по которым желают провести за
нятие. Помощь в подборе материала и составлении 
программы лекции оказывает руководитель семинара 
или квалифицированный консультант — специалист 
в данной области.

Проходят эти занятия в форме лекции с последу
ющей краткой дискуссией слушателей. По существу, 
здесь действует система «коллективного преподава
теля», роль которого выполняют слушатели.

В процессе подготовки к занятию слушатели уг
лубленно изучают проблему, ее связь со смежными 
областями, отрабатывают формулировки, учатся из
лагать материал в соответствии с запросами и уров
нем понимания аудитории. Наконец, в ходе занятия 
слушатель-преподаватель совершенствует свои навы
ки общения с коллективом, способность чувствовать 
реакцию собеседника (обратная связь), устанавли
вать и поддерживать с ними контакт и взаимопони
мание.

Таким образом, как мы видим, выполнение слу
шателем роли преподавателя не только активизирует 
его самостоятельную работу над темой, но также 
способствует развитию навыков и умений.

8.2. САМОСТОЯТЕЛЬНАЯ ПРОРАБОТКА 
ЛЕКЦИОННОГО МАТЕРИАЛА

Эта форма предполагает такую организацию за
нятии, при которой чтение лекций полностью исклю
чается из учебного процесса. Слушатели получают 
по каждой теме текст лекции со всеми дополнитель



ными учебными материалами и перечень рекомендуе
мой литературы. Занятия в аудитории проводятся в 
форме групповых консультаций, тематических дис
куссий, решения ситуационных (производственных) 
задач и т. п. По существу, это семинар высококвали
фицированных специалистов и руководителей, где 
основой организации учебного процесса является са
мостоятельная проработка материала и активный об
мен знаниями и опытом. Во главе такого семинара 
обычно стоит старший по должности руководитель. 
Занятия проводятся под его руководством с привлече
нием квалифицированных преподавателей-консуль- 
тантов по каждой теме.

Как первая, так и вторая формы самостоятель
ной работы слушателей особенно рекомендуются для 
организации семинаров в научных организациях и уч
реждениях.

Однако наиболее эффективной формой организа
ции самостоятельной работы слушателей является 
разработка рефератов или выпускных работ.

8.3. ПОДГОТОВКА К ЗАЩИТЕ РЕФЕРАТОВ, 
ВЫПУСКНЫХ РАБОТ

Реферат — не самое удачное название самостоя
тельной работы слушателя, являющейся итогом его 
обучения в ПЭО по определенной программе. Не слу 
чайно в прессе, освещающей передовой опыт орга
низации учебы в сети экономического образования, 
появились такие названия, как «рабочая диссерта
ция», «курсовой проект мастера» и т. п. В них дела
ется попытка подчеркнуть научную обоснованность и 
практическую ценность итоговой работы слушателя 
Именно в этом и заключается главное требование к 
ней.

Ведь конечной целью повышения квалификации 
работника является повышение эффективности его 
труда, и следует ожидать, что по окончании опреде
ленного цикла обучения он должен привнести в свою 
конкретную деятельность какие-то качественные из
менения. Это и должно найти отражение в его рефе
рате.

Работа, выполненная на уровне традиционного 
студенческого реферата, в котором проводится теоре-
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тическнй анализ проблемы, делаются обобщения, но 
не дается конкретных практических предложений, 
показывает лишь теоретические знания слушателя. 
Но из нее не ясно, как он умеет применять получен
ные знания на практике, что, собственно, и является 
одним из важнейших показателей эффективности 
обучения.

Итоговая работа слушателя должна носить харак
тер конкретного проекта по совершенствованию ор
ганизации труда, производства или управления на 
объекте его непосредственной деятельности, по изы
сканию и использованию резервов, улучшению каче
ства работы и т.п. Только такой реферат (проект) 
может действительно служить основанием для оцен
ки умения слушателя использовать знания при реше
нии конкретных задач, а это, в свою очередь, позво 
ляет судить об эффективности применяемых методов 
обучения.

Так, анализ проектов слушателей курсов, где при
менялись методы активного обучения, в том числе 
решение производственных (ситуационных) задач, 
показывает, что более 40 % из них использовали в 
своих работах методы анализа конкретных ситуаций 
и образцы решений, почерпнутые на занятиях.

Не вызывает сомнения и то, что степень мотива
ции слушателя при выполнении самостоятельной ра
боты значительно повышается, если она тесно связа
на с его непосредственной деятельностью, с объектом, 
который является областью его компетенции и за ко
торый он несет ответственность перед коллективом, 
обществом.

Таким рефератом руководителя может быть, на
пример, проект совершенствования организации тру
да в подведомственном ему аппарате, снижения себе
стоимости выпускаемой продукции, создания системы 
управления качеством, перевода предприятия (цеха) 
на аренду и т. п.

• Думается, следует поощрять такой выбор темы, 
когда в качестве реферата слушатель выполняет и 
выносит на защиту свою плановую производственную 
Работу. В этом случае излагается его взгляд на при
вычную ситуацию сквозь призму вновь полученных 
вявний или решение своих функциональных задач бо
лее прогрессивными методами.
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Типовая структура итоговой работы слушателя 
включает в себя следующие разделы: краткое введе
ние с обоснованием актуальности темы; аналитичес
кая часть (анализ конкретной ситуации на изучаемом 
объекте); проектная часть (предлагаемые мероприя
тия с их обоснованием); расчет экономической эф 
фективности; заключение; список использованной ли
тературы.

Основными критериями для оценки такой работм 
должны быть прежде всего: четкая оценка решаемой 
проблемы; реальность осуществления предлагаемых 
мероприятий в данной конкретной обстановке; их 
обоснованность и экономическая целесообразность, 
социальные последствия, а также грамотнй^ч'ггя!' 
ние темы (проблемы), правильный методический под
ход к анализу ситуации и разработке решений.

Важно правильно организовать защиту итоговых 
работ (рефератов, проектов), особенно если учеба 
проводится непосредственно на предприятии. Здесь 
недопустим формальный подход (сдача реферата 
преподавателю, в лучшем случае — комиссии). Не
обходимо организовать так называемую открытую за
щиту и обсуждение проектов с приглашением заин
тересованных специалистов и руководителей. В этом 
случае сама по себе защита и дискуссия вокруг про
екта имеет большое познавательное и воспитательное 
значение для ее участников. Кроме того, если рефера
ты содержат действительно полезные практические 
выводы и предложения, то их защита превращается 
в деловое обсуждение, а иногда и в коллективное ре
шение насущных проблем предприятия, цеха, учреж
дения.

Открытая защита может быть организована дву
мя способами.

При первом способе каждый слушатель в присут
ствии всей аудитории сообщает суть своей работы 
специально назначенной комиссии, обычно состоящей 
из руководящих работников предприятия и препода
вателей. Заслушивается также официальная рецен
зия специалиста. Слушатели и члены комиссии могу г 
задавать вопросы, выступать с замечаниями и сооб
ражениями по существу представленногр проекта. 
Окончательную оценку работе дает комиссия.

162



Этот способ защиты организационно прост, но при 
ем недостаточно велика активность слушателей.

При втором способе защиты каждому слушателю 
дается задание подробно изучить и прорецензировать 
одну из работ коллег по семинару. Слушатели разби
раются на группы по 5—7 человек, в которых обсуж
дается соответствующее число работ слушателей дру
гих групп. Каждый из обсуждаемых рефератов пред
варительно изучает и рецензирует один из членов 
данной группы, остальные могут ознакомиться с ним 
перед обсуждением, последовательно обменявшись 
между собой рецензируемыми рефератами. В зада
ние группы входит написание коллективного заключе
ния по каждой рецензируемой работе. В нем должна 
быть дана оценка важности и актуальности рассмат
риваемой проблемы, возможности реализации предло
женных мероприятий на предприятии, их обоснован
ности, правильности расчета экономической эффек
тивности и т. п.

Кроме того, группа дает свои предложения о том, 
какие из рассмотренных проектов стоит заслушать 
перед всей аудиторией.

Обсуждение каждого из проектов проводится в 
присутствии его автора. Он отвечает на вопросы, от
стаивает выдвинутые положения. В это же время один 
из слушателей данной группы защищает свою рабо
ту в другой. График защиты для всех групп органи
заторы занятия составляют заранее.

Обычно на защиту каждого проекта внутри груп
пы затрачивается до 20 мин. Таким образом, на се
минаре, состоящем из 25—30 человек, в пяти группах

I успевают обсудить все проекты в два занятия по два 
(■ учебных часа. При этом второе занятие в основном 

сводится к написанию и коллективному обсуждению 
, заключений.

Отобранные группами работы защищаются перед 
Евсей аудиторией так, как это описано в первом спо- 
■ собо. Обычно каждая группа выдвигает на открытую 
[ защиту не более 1—2 рефератов. Таким образом, вни- 

^Ж1 манне" слушателей и комиссии сосредоточивается на 
Кнескольких наиболее интересных работах, которые 
{ вызывают активное обсуждение.

Кроме того, каждому слушателю выдается для 
ознакомления комплект кратких аннотаций всех pa
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бот. Подготовка аннотаций на свою работу входит в 
задание слушателя.

Таким образом, разработка и защита итоговых 
работ представляет собой завершение учебного про
цесса в своеобразной форме, где основным методом 
обучения является самостоятельная работа, а основ
ным принципом — непосредственное приложение к 
практической деятельности каждого слушателя его 
знаний, опыта и их дальнейшее развитие.

П р и л о ж е н и е  1

84. П РИ М ЕРЫ  ЗАДАНИЯ СЛУШАТЕЛЯМ 
ПО Р Е Ш Е НИ Ю ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ЗАДАЧ 

НА КОНКРЕТНЫХ МАТЕРИАЛАХ ПРЕДПРИЯТИЯ

Заданне № 1. Производственный участок должен увеличить 
выпуск продукции при той же или меньшей численности работаю
щих. Можно выделить три этапа выполнения задания.

П е р в ы й  этап .  Группа слушателей должна собрать необ
ходимые данные о численности работающих на участке, квали
фикации рабочих, техническом состоянии оборудования, уровне 
технически обоснованных норм выработки, достигнутом и плани
руемом объемах выпускаемой продукции и другие сведения, не
обходимые для решения этой задачи. На основе собранных дан
ных и личных наблюдений каждый слушатель должен дать об
щую характеристику участка, уровня организации труда и 
технической подготовки производства, порядка разработки смен
ного задания, обслуживания рабочих мест.

В т о р о й  этап .  Слушатели должны определить основные 
направления и методы более глубокого изучения существующем 
на производственном участке организации труда (анкеты, сам 
фотографии и фотографии рабочего дня, моментные наблюдения 
и пр.) и выявить скрытные резервы производства.

Т р е т и й  этап.  На основе данных фотографий рабоч<го 
дня на участках, подготовленных лабораторией НОТ или 0 0  Гм 
Зом, рекомендуется составить план мероприятий, направлении\ 
на увеличение выпуска продукции на участке при той же ним 
меньшей численности работающих, и определить эффективность 
предложенных мероприятий.

Задание № 2. Необходимо разработать схему размещения 
производственном участке оборудования, оргоснастки, вспомо' 
тельных средств, определить маршруты перемещения предмет 
труда и передвижения рабочего в зоне обслуживания.

Для выполнения задания группа слушателей выбирает пр 
язводствснный участок, включающий группу станков, рабочее ' 
сто бригады, зону обслуживания оборудования многостаночник- 
и т. п.

Каждый слушатель япализирует существующую на участке i 
планировку и организацию обслуживания; разрабатывает вар1,4 J
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аНт рационального размещения оборудовании, оргоснастки и вспо
могательных средств; намечает маршруты передвижения предме- 

Лов труда и рабочего. Кроме того, он должен обоснованно дока
зать. что предложенный вариант требует наименьших затрат 
J  обеспечивает лучшую организацию труда на участке.

‘о Задание № 3. Слушатели должны разработать рациональный 
вариант организации труда бригады вспомогательных рабочих, 
обслуживающих основное производство на участке (в цехе) 
н обосновать его эффективность.

Для выполнения задания группам слушателей выдают мас
штабную планировку одного из цехов (участков) предприятия, на 
которую слушатель должен нанести цветными карандашами схе
му существующего технологического потока и всего грузопотока 
(подача и перемещение предметов труда, комплектующих изде
лий, вспомогательных материалов, уборка отходов производства 
и т. п.). Кроме того, слушателям необходимы сведения о коли
честве и характере грузоподъемных и транспортных средств на 
участке (в цехе), о численности рабочих, занятых на погрузочно- 
разгрузочных и транспортных операциях, форме оплаты труда.

Задание Л* 4. Подобрать конкретный участок, на котором раз
работаны технически обоснованные нормы, но по ряду причин 
длительное время не внедряются. Слушателям необходимо изу
чить характер работы на данном участке, обоснованность дейст
вующих норм, процент их выполнения, число работников, не вы
полняющих нормы, причины, условия труда и другие факторы, 
важные с их точки зрения. Кроме того, каждый слушатель дол
жен определить основные меры организационного, экономического 
и морального воздействия, которые позволили бы внедрить раз
работанные технически обоснованные нормы.

Задание Л* 5. Группа слушателей (3—4 человека), изучи» 
приемы и методы труда одного из передовых рабочих массовой 
профессии при выполнении типичных операций и установив, за 
счет каких движений и приемов достигается более высокая по 
сравнению с другими рабочими производительность, должна раз
работать предложения по распространению этого опыта.

Если лаборатории ПОТ или НИЛ (НИС) предприятия имеет 
материалы киносъемки трудовых процессов, то при выполнении 
задания можно их использовать. При изучении приемов и методов 
труда рабочего слушатели должны пользоваться хронометрами 
и специальными бланками наблюдений.

Задание № 6. Необходимо разработать мероприятия по улуч
шению условий труда на участке (в цехе). Слушатели определя
ют основные факторы, характеризующие условия труда на участ
ке Затем, разделившись на группы по 2—3 человека, изучают 
влияние каждого фактора на состояние и производительность тру
да работающих. На основе полученных данных они разрабатыва- 
ют предложения по улучшению условий труда, которые обсуж
даются всеми слушателями на семинаре

Соответствующие службы предприятия должны обеспечить 
^слушателей материалами ранее проведенных исследований или 
• (если это возможно) к каждой группе прикрепить специалиста, 
^ т°рын поможет произвести необходимые замеры для и»учении 

^Дельных факторов окружающей среды (освещенности, шума, 
вибраиии и т. п.).

Задание № 7. На примере конкретного производственного
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вислом. Предметом анализа и обсуждения может стать вопрос: 
что может дать перевод бригады (всех бригад или участков) на 
подряд или арендный подряд?

Задание Л* 15. Слушателям предлагается проанализировать 
соответствует ли внутренняя структура организационно-экономи
ческих связей, т. е. хозрасчетных отношений между подразделе
ниями, той модели хозрасчета, по которой работает предприятие. 
Стержневыми вопросами для анализа и дискуссии являются: как 
интересы трудовых коллективов отдельных подразделений при
ведены в сочетание с интересами предприятия в целом? как сле
дует перестроить систему экономических отношений внутри пред
приятия при его переходе на другую модель хозяйствования (до
пустим со второй модели на аренду)?

В зависимости от обучаемого контингента задание на кон
кретную проработку может быть дано в двух вариантах.

В а р и а н т  1. Слушатели — руководители и специалисты ап
парата управления. Им предлагается проанализировать, как основ
ные показатели хозрасчетной деятельности предприятия трансфор
мируются в показатели деятельности отдельных подразделений, 
основных и вспомогательных (цехов, служб). При этом основным 
вопросом для анализа и обсуждения является: какая из форм от
носительной самостоятельности и экономической ответственности 
того или иного подразделения (службы) в наибольшей степени 
отвечает интересам предприятия (хозрасчетные бригады, коллек
тивный подряд, арендный подряд, кооператив).

В а р и а н т  2. Слушатели — руководители, специалисты, ра
бочие отдельных подразделений (функциональная служба, цех, 
участок, бригада). Им предлагается проанализировать, насколько 
действующая форма относительной самостоятельности и экономи
ческой ответственности (хозрасчетная бригада, коллективный под
ряд, арендный подряд) соответствуют интересам социально-эконо
мического развития данного коллектива. Какие организационно- 
экономические связи и хозрасчетные отношения обеспечивают 
увязку интересов данного коллектива с другими подразделениями, 
выступающими по отношению к нему в качестве поставщиков (из
делий. услуг) или заказчиков (потребителей его продукции или ус
луг)? В чем совпадают и в чем расходятся интересы коллектива и 
предприятия в целом? Какая из форм хозрасчетных отношений 
могла бы привести их в наибольшее согласование?

И в том и в другом варианте анализ следует проводить на 
конкретных примерах расчета доли возможного влияния отдель
ных подразделений или служб на экономию затрат или другие по
казатели деятельности предприятия в целом.

Преподавателю. Подобного рода задания могут выдаваться 
слушателям для самостоятельной проработки индивидуально или 
в малых группах. Итоги (материалы) самостоятельного анализа 
слушателей обсуждаются на семинарах и могут служить основой 
для подготовки выпускной работы.

В приведенных примерах задания сформулированы в общем 
виде. Для каждого отдельного случая при формулировании зада
ния и кратких рекомендаций по его выполнению следует учиты
вать уровень подготовки обучаемого контингента и конкретные ус
ловия объекта самостоятельного изучения и анализа*
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ЗА КЛ Ю ЧЕН И Е 
ВЫ БО Р МЕТОДОВ ОБУЧЕНИЯ

В заключение еще раз следует заметить, что при
менение методов активного обучения — не самоцель. 
Наибольший эффект достигается при системном под
ходе к выбору различных методов обучения в соот
ветствии с темн задачами, которые ставит перед со
бой преподаватель при изложении данного курса 
(дисциплины, темы) определенной аудитории.

Первая группа задач состоит в том, чтобы убедить 
слушателей в необходимости учиться. Для решения 
этой задачи, в частности, используется входной конт
роль знаний (тестирование) с применением средств 
и методов программированного обучения. При этом 
слушатель получает возможность убедиться в недо
статочности своих знаний, а преподаватель — уточ
нить программу изложения курса в соответствии с 
уровнем знаний данного контингента.

Вторая группа задач возникает уже в ходе изложе
ния лекционного курса. В их числе: возбудить инте
рес к предмету, убедить слушателей в практической 
ценности изучаемого материала, активизировать их 
учебно-познавательную (в данном случае, мыслитель
ную) деятельность, что способствует творческому вос
приятию и усвоению знаний. Для этого применяются 
различные приемы и методы проблемного обучения, 
проведение лекционных занятий в форме диалога с 
аудиторией (лекции-беседы, с применением техники 
обратной связи, лекции-дискуссии, «мозговая ата
ка»), разбираются небольшие так называемые микро- 
ситуации перед лекцией или в ходе ее для введения 
в проблему, иллюстрации и анализа ее характерных 
черт.

Третья группа задач — «снять* вопросы, выявить 
ошибочные представления, неверные истолкования 
изученного материала и тем предотвратить непра
вильное применение его на практике. Для этого орга
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низуются групповые консультации (лекции-консульта
ции), программированные консультации (лекцин- 
консультацнн с применением техники и методов 
программированного обучения).

Четвертая группа задач — закрепить полученные 
знания, выработать (совершенствовать) умения и на
выки их практического применения. Здесь наиболь
ший эффект дают: разбор и обсуждение конкретных 
материалов (отчетов, планов, проектов и т.п.); ана
лиз конкретных ситуаций, решение производственных 
задач. Тех же целей, по существу, мы достигаем при 
применении таких форм проведения занятий, как про
игрывание ролей (инсценировки), деловые игры.

Вместе с тем эти формы, в особенности деловые 
игры, позволяют пойти дальше в совершенствовании 
профессиональных знаний н умений обучаемых. Они 
дают возможность получить эффект обучения в дей
ствии. Слушатель ставится перед необходимостью ак
туализировать ранее полученные знания и опыт для 
решения очередной возникающей в ходе игры проб
лемы, одновременно он видит результат своего дей
ствия: реакцию на принятое решение другой играю
щей стороны или имитируемой в игре модели. Появ
ляется возможность в лабораторных условиях 
исследовать, понять и прочувствовать скрытые связи 
н зависимости изучаемых явлений, просмотреть на кон
кретной модели процессы взаимодействия или рас
согласования различных элементов и звеньев в уп
равляемой системе, ее поведение под воздействием 
внутренних и внешних возмущающих факторов. По
этому занятия с применением названных методов не 
следует считать дополнительными к лекционному кур
су. Они имеют самостоятельное значение в ПЭО.

Пятая группа задач — создать условия для изуче
ния и творческого освоения передового опыта, а так
же для активного обмена знаниями и опытом между 
слушателями. Выездные тематические занятия на 
передовых предприятиях и выставках, просмотр и 
обсуждение кнно- и телефильмов о передовом опыте, 
тематические дискуссии.

Шестая группа задач учебного процесса — сделать 
шаг к практическому применению полученных зна
ний и умений, проверить степень достижения учебных 
целей в практической деятельности слушателя. Эф-
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фективным методом для этого является подготовка 
слушателями итоговых (выпускных) работ, которые, 
по существу, должны представлять собой проекты ре
шений конкретных проблем в области совершенство
вания организации труда и управления производст
вом на предприятии.

Системность подбора названных методов обучения 
базируется на том, что каждый из них, с одной сто
роны, позволяет решать вполне определенную задачу 
в учебном процессе, а с другой — дополняет собой 
другие методы (см. рис. 5).

Задачи организатора 
и преподабателя

Методы и формы проведения 
занятий

[Убедить б необходимости обучения. 
Выявить пробелы (потребность) 

1 знаний, уточнить программу

i N

V

входной контроль знаний с приме
нением средств и методов програм

мированного обучения

Побудить интерес к предмету.
IРазрушить стереотипы. Побудить 
* творческому мышлению и форма 

\ робам ио продуктивных знаний

Проблемные лекции б форме: 
беседы, лекции- дискуссии^озговой 

атаки* лекции с применением 
техники обратной связи и т.п.

Снять вопросы, выявить и устра
нить ошибочные представления и 
неверное практическое применение 

изученного материала

Лекция - консультация. 
Программированная консультация. 
1Ыивидуальные консультации.

Закрепить и углубить полученные 
знания, формировать или совершен- 
. ствовить умения и навыки в

их применении У
Анализ ситуаций; решение произвед 
ственных задач, разбор конкрет
ного материала, проигрывание 
ролей, тренинг, деловые игры и др.

Создать условия для активного 
обмена знаниями и опытом, твор
ческого освоения передового 

опыта \ Тематическая дискуссия,
* круглый стол" 

выездные тематические заня
ти я. стажировка

Создать условия для практичес
кого применения полученных зна
ний и продерни умения б их 

применении_____________

Выездные занятия и стажировка 
со специальным заданием, решение 
производственных (ситуационных) 
задач и проведение деловых игр ни материале своего предприятия, 
анализ и обсуждение конкретных 
рабочих материалоб (проектов); раз
работка и защита выпускной 
(итоговой) работы_________

Рис. б. Выбор методов организации учебно-познавательной 
деятельности слушателей
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Таким образом, правильный выбор места и време
ни применения того или иного метода (формы про
ведения занятий) по ходу реализации учебного плана 
позволяет достигнуть совокупного обучающего эф
фекта, чего, разумеется, нельзя получить при преи
мущественном использовании только одного или дру
гого метода обучения. ■



Бельчиков Я. М., Бирштейн М. М. Деловые игры — Рига: 
«АВОТС», 1989.

Воробьев Н. И . Теория игр. — М.: Знание, 1976.
Гидрович С. Р., Сыроежин И. М. Игровое моделирование эко

номических процессов: Деловые игры. — М.: Экономика, 1976.
Глушков В. М. Опыт проведения деловых игр в США. — М.: 

Наука, 1972.
Давыдов В. В. Проблемы развивающегося обучения. — Мл 

Педагогика, 1986.
Деловые игры в учебном процессе: Сб. ст. Редкол.: В. И. Вы

борнов и др. — М.: Высшая школа, 1985.
Дудченко В. С. Инновационная игра как интеллектуальная 

система//Интеллектуальные системы и имитация. — Новосибирск: 
СО АН СССР. 1985.

Ефимов В. М., Комаров В. Ф. Введение в управленческие 
имитационные игры.— М.: Наука, 1980.

Жуков Р. Ф.. Железняк И. Г., Лившиц А Л. Методика, раз
работка и оформление деловых игр. — Л.: И П К СП, 1975.

Игровые занятия в строительном вузе. Методы активного обу- 
чения/Под ред. Е. А. Литвиненко, В. И. Рыбальского — Киев: Ви- 
ща школа, 1985.

Комаров В. Ф. Управленческие имитационные игры и АСУ.— 
Новосибирск: Наука, 1979.

Красовский Ю. Д. Мир деловой игры. (Опыт обучения руково
дителей).— М.: Экономика, 1989.

Крюков М. М., Крюкова Л. И. Принципы отражения экономи
ческой действительности в деловых играх. — М.: Наука, 1988. 

Лившиц А. Л. Деловые игры в управлении. — Л.: Лениздат,
1989

Паласе А. А Активные методы обучения. — М.: Профиздат,
1986

Петровская Л. А. Теоретические и методологические пробле
мы социально-психологического тренинга. — М.: Изд. МГУ, 1982.

, Сборники производственных задач/Под ред. А. М. Смолкина. 
Вып. 1 — М.: Экономика, 1970; вып. 2 и 3. — М.: ВНМЦентр, 1973; 
Вып. 4. — М.: Московский рабочий, 1975; Вып. 5, 6, 7 — М.: Мос
ковский рабочий, 1976, 1977, 1978; Вып. 6. — М.: Экономика, 1979; 
Вып 9 — М.: ВНМЦентр, 1980; Вып. 10, 11. — М.: ВНМЦентр, 
1982, 1984.

Сборники деловых игр//Под ред. А. М. Смолкина, А. И. Андр- 
Рианова. Вып. 1. — М.: Московский рабочий, 1978; Вып. 2 — М.; 
В Н М Ц е н т р , 1982.

Смолкин А. М. Активные методы обучения при экономической 
подготовке руководителей производства. — М.: Знание. 1976. 

Смолкин А. М., Андрианов А. И. Применение активных мето-

ЛИТЕРАТУРА

173

i



пп обучения при повышении квалификации. Методические реко
мендации. —  М .: ВНМЦеитр, 1981.

Смолкин А. М. Методы обучения хозяйственных руководите- 
лей//Организацня обучения хозяйственных руководителей. Опыт 
социалистических стран.— М.: Экономика, 1986.

Тезисы докладов IX  Научно-технической школы-семинара 
«Применение методов активизации обучения управлению» (28 сен
тября— 5 октября 1988 г.). — Калининград, 1988.

Щедровицкий Г. Организационно-деятельностная игра как но
вая форма организации коллективной мыследеятельности//Методы 
исследования, диагностики и развития международных трудовых 
коллективов. — М.: МНИПУ, 1983.

Краткий педагогический словарь пропагандиста//Под общ. 
ред. М. И. Кондакова, А. С. Вишнякова. — М.: Политиздат, 1988.



О ГЛ А ВЛ ЕН И Е

Предисловие........................................................................  3
Г л а в а  1. Особенности учебного процесса профессиональ

ного и экономического обучения . . . .  8
I 11. Цели и з а д а ч и ...........................................................  8
| 1.2. Требования к содержанию, формам и методам обу

чения ........................................................................ 10
Г л а в а  2. Система методов активного обучения . . .  21

2.1. Принципы активизации учебно-познавательной дея
тельности слушателей в процессе профессионального

и экономического о б у ч е н и я .................................... 21
2.2. Разновидности и классификация методов активного 

о б у ч е н и я ................................................................... 30
Г л а в а  3. Приемы и методы активизации лекционных за

нятий ................................................................. 35
3.1. Лекция-беседа ......................................................3G
3.2. Приглашение к коллективному исследованию (беглая 

«мозговая а т а к а » ) ................................................ 38
3.3. Лекция-дискуссия ................................................ 39
3.4. Лекция с разбором конкретных ситуаций , 40
3.5. Лекция с применением техники обратной связи , 41 
36. Групповая консультация.................................... 43
3.7. Лекция-консультация........................................... 44
3.8. «Пресс-конференция»........................................... 45
3.9. Программированная групповая консультация . 46
3.10. Подготовка к проведению групповых консультаций 48
3.11. Вопросник для программированного контроля зна

ний. Тема: «Права государственных предприятий» 52
Г л а в а  4. Обучение на конкретных ситуациях . . .  55

4.1. Разновидности и назначение применения конкретных 
ситуаций в учебном процессе....................................55

4.2. Производственные з а д а ч и .................................... 59
4.2.1. Сущность применения производственных задач как 

метода активного обучения ..............................  59
4.2.2. Классификация. Структура. Разработка производ

ственных з а д а ч ..................................................... 63
4.2.3. Проведение занятий по решению производствен

ных з а д а ч ............................................................ 70
4.3. Другие формы проведения занятий с применением

конкретных си туа ц и й ................................................ 78
4.3.1. Разбор инцидентов. Поиск информации . . .  78

175

i



4.3.2. Разбор папки с деловой документацией (коррес 
понденцней). «Информационный лабиринт»

4.4. Решение производственных задач непосредственно н 
предприятии ......................................................

4.5. Методическая разработка производственной задач» 
«Токарь намерен подать заявление об уходе».

4.6. Методическая разработка производственной задач 
«Переводить ли цех на арендный подряд?»

Г л а в а  5. Занятия в игровой форме . • •
5.1 Разыгрывание ролей (инсценировка)

5.1.1. Методические особенности подготовки и проведе 
ния инсценировок ..........................................

5.1.2. Инсценировка «Прием на работу» . ,
5.2. Деловые и г р ы ......................................................

5.2.1. Примеры и особенности деловых игр как метода
обучения ......................................................

5.2. 2. Разновидности и классификация деловых игр
5.3. Игровое проектирование....................................
5.4. Методика проведения деловой игры «Выборы руково 

дитсля» ............................................................
5.5. Деловая игра «ИМРЭКС» (имитационное моделнро 

ванне рыночной экономической стратегии) .
5.6. Методика проведения занятия в форме игрового 

проектирования по теме «Коллективный договор»
Г л а в а  6. Обучение на конкретном материале

6.1. Разбор и обсуждение конкретного материала как ме 
тод активного обучения ....................................

6.2. Выбор темы, подготовка и проведение занятий
Г л а в а  7. Активные формы изучения передового опыта 

и обмена знаниями . ........................
7.1. Выездное тематическое зан яти е ........................
7.2. Выездное занятие со специальным заданием слушате 

лям. С т а ж и р о в к а ................................................
7.3. Тематическая дискуссия. «Круглый стол» . ,

Г л а в а  8. Самостоятельная работа слушателей
8.1. Выступление слушателя в роли преподавателя
8.2. Самостоятельная проработка лекционного материала
8 3. Подготовка к защите рефератов, выпускных работ
8.4. Примеры заданий слушателям по решению произвол 

ствснных задач на конкретных материалах предприя 
т н я ............................................................

Заключение. Выбор методов о б у ч е н и я ........................
Литература . .............................................................











W А. М. СМОЛКИН

МЕТОДЫ
АКТИВНОГО
ОБУЧЕНИЯ





А. М. СМОЛКИН

МЕТОДЫ 
АКТИВНОГО 
ОБУЧЕНИЯ





А. М. СМОЛКИН
' А

МЕТОДЫ
АКТИВНОГО
ОБУЧЕНИЯ

Допущено
Главным учебно-методическим управлением 

повышения квалификации кадров 
Государственного комитета С сС Р  

по народному образованию в качестве методического пособия 
для преподавателей и организаторов профессионального 

и экономического обучения кадров

[ b UXORO MUHAWDISL1K-
texnologiya  instituti!

Л  г? г ’

м о с к в а  «вы сш ая  Ш к о л а »  1991 s



Б Б К  65.9(2) 
С54

Р е ц е н з е н т ы :
методический совет В И П К  Госкомтруда СССР (канд. 

техн. наук, доц. Андрианов А. И .); д-р экон. наук, проф. 
Ф. М. Русинов (зав. кафедрой управления народным хо

зяйством М И Н Х им. Г. В. Плеханова)

Смолкин А. М.
С54 Методы активного обучения: Науч.-метод, по

собие.— М.: Высш. шк., 1991.— 176 с.
ISBN  5-06-002142-4
В работе представлен широкий спектр различных методов ак

тивизации учебно-познавательной деятельности слушателей систе
мы повышения квалификации и производственно экономического 
образования кадров. Даются рекомендации по подготовке и орга
низации занятий, разработке ситуаций, производственных задач, 
деловых игр применительно к экономико-управлснческоА тематике.

_ 0601010000(4309000000)— 100 .....................  ББК 65.9(2)С ——— —— ——— —— —— — — К Б —ю — 12—90 _
001(01)—91 ЗЗС

Учебное издание

СМ ОЛКИН Абрек Маркович 
М ЕТОД Ы  АКТИВНОГО ОБ УЧ Е Н И Я

Заведующий редакцией А. В. Земцов. Редактор В. Я. Ве
рещагина. Младший редактор Г. М. Фирсова. Художник 
В. В. Коренев. Художественный редактор Е. Д. Косырева. 
Технический редактор С. В. Талагаева. Корректор 

Н. А. Кравченко.
И Б  №  9189

Изд. М  ЭК-809. Сдано в набор 09.08.90. Подп в печятк 97 п о л

Тираж 84 500 экз. Зак. № 615. Цена 60 коп. '
Издательство «Высшая школа», 101430, Москва, ГСП  4 Неглин.

иая ул, д. 29/14.
Владимирская типография Госкомпечати СССР 

600000, г. Владимир, Октябрьский проспект, д. 7

ISBN 5-06-002142.4 с  д. м ^



П РЕД И С Л О ВИ Е

Стержнем перестройки, охватившей все стороны 
жизни нашего общества, является экономическая ре
форма. Глубокие изменения экономических отноше
ний в связи со становлением и развитием новых форм 
собственности влекут за собой изменения во всех сфе
рах производственной деятельности, на всех уровнях 
и во всех звеньях народного хозяйства. Перестройка 
требует от работников, будь то рабочий, специалист 
или руководитель, нового экономического мышления, 
новых взглядов, на привычные явления, серьезной 
переоценки ориентиров. В связи с этим как никог
да остро возникает потребность в экономических зна
ниях.

Задачи экономического всеобуча отнюдь не утра
тили своей актуальности. Напротив, дальнейшего со
вершенствования требуют содержание и методы эко
номического обучения кадров.

По мере расширения самостоятельности предпри
ятий, изменения экономических отношений все боль
шее значение приобретают процессы самоуправления 
и самоорганизации трудящихся. В этих условиях эко
номическая учеба должна давать широкому кру
гу обучаемых (не только руководителям, но и ра
бочим и специалистам) управленческие знания и на
выки.

Новые формы экономических отношений требуют 
от каждого члена трудового коллектива не только чув
ства хозяина на своем рабочем месте, но и реальной 
экономической ответственности. Поэтому профессио
нально-экономическое обуче! 
чу управленческой подготов 
ководителей, но и других CJ У&ХШ*Юв1>У|(к№ПП

Политическое и эконом* ческое Абобещание тр 
дящихся предполагает форл* ированЛ! ё тш л о й  соц 
альной позиции. Такая пози1 и*яф£фпцэд£ся привод
! •

те-должно решать зада- 
й -квйрУв^й&! *ол!ко р



уже не только к дисциплинированной исполнитель
ности, но и к инициативному, активному вмешатель- 
ству в саму структуру производственных организаци
онно-управленческих связей с целью ликвидации не
достатков, изыскания резервов и повышения эффек
тивности производства.

В деятельности по организации труда, производ
ства и управления принимает участие каждый член 
трудового коллектива в той мере, в какой это связано 
с выполнением его служебных и профессиональных 
функций. Каждый работник прежде всего организует 
свой труд и стремится устанавливать целесообразные 
связи и взаимодействия с другими. Поэтому он дол
жен видеть свое место в общей системе и возможно
сти влиять своим трудом на конечные результаты дея
тельности коллектива.

Кроме того, рабочие и служащие принимают уча
стие в совершенствовании организации труда, произ
водства и управления в различных формах реали
зации социалистического самоуправления (советы 
бригад, бригадиров, совет трудового коллектива и др.), 
а также в таких общественных формах деятельности, 
как творческие бригады, кружки качества, комиссии 
по совершенствованию управления производством, 
конкурсы и т. п.

Управленческая деятельность любого работника 
в производственной системе представляет собой, с од
ной стороны, составную часть его профессиональной 
деятельности, а с другой — определенный вид обще
ственной деятельности. Разумеется, для работников 
различных должностных категорий (рабочий, техни
ческий исполнитель, специалист, руководитель) 
и функциональных служб удельный вес того и друго
го вида деятельности неодинаков. Однако тот и дру
гой вид следует рассматривать как общественно не
обходимую деятельность, требующую определенных 
знаний и навыков.

Умение видеть и мысленно устанавливать органи
зационные связи в производственной системе, оцени
вать их экономическую и социальную целесообраз
ность, находить пути повышения их надежности и 
эффективности — все это составляет основу экономиче
ского мышления. Способность использовать наиболее 
эффективные приемы выполнения собственной рабо-
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ты, устанавливать целесообразные и рациональные 
связи с другими исполнителями является основопола
гающим в профессиональных знаниях и практических 
навыках работника.

И то и другое — стержень требований к подготов
ке кадров.

Не случайно была поставлена задача соединить 
массовую экономическую учебу с профессиональной, 
включить ее в государственную систему повышения 
квалификации и подготовки кадров, рассматривать ее 
как составную часть планов социально-экономическо
го развития трудовых коллективов, обеспечить тесную 
взаимосвязь повышения квалификационных разрядов, 
аттестации и должностного продвижения кадров, а 
также оплаты труда работников с качеством знаний 
и активностью их практического применения.

Таким образом, экономическая учеба кадров лю
бого уровня по содержанию и методам обучения ни
чем не должна отличаться от профессиональной под
готовки.

Важнейшая ее составляющая должна включать 
в себя формирование и совершенствование организа
ционно-управленческих знаний и навыков. Для руко
водителей это основная часть профессиональной под
готовки. Вот почему многое из методического опыта 
управленческой подготовки подходит и для экономи
ческого всеобуча, разумеется, с поправкой на специ
фику обучаемого контингента и содержание обучения.

С учетом этого в предлагаемой книге представлен 
широкий набор методов обучения, применимый для 
профессиональной подготовки руководителей и дру
гих кадров. Там, где это необходимо, даются поясне
ния и указания с учетом особенностей возможной 
аудитории.

Представленные в книге методические выводы и ре
комендации основаны на изучении и обобщении оте
чественной и зарубежной практики применения мето
дов активизации учебно-познавательной деятельности 
обучаемых в управленческой подготовке и экономи
ческой учебе кадров.

Экономисты и специалисты по управлению в на
шей стране с повышенным интересом стали относить
ся к методам активного обучения в период начала 
экономической реформы 60-х годов, когда с особой
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остротой встала проблема подготовки и повышения 
квалификации хозяйственных руководителей и эко
номического образования кадров. Появлялась пере
водная литература и оригинальные публикации на 
эту тему. Вместе с тем отечественная практика обу
чения руководителей нетрадиционными методами вос
ходит еще к 20—30-м годам, к деятельности промыш
ленных академий.

Автор не ставил перед собой задачу охватить все 
многообразие форм и методов активизации учебно-по
знавательной деятельности обучаемых. Освещено 
лишь то, что наиболее применимо в управленческой 
подготовке и экономической учебе как в ИПКтак и на 
предприятии. Ряд форм, таких, как организационно
деятельностные игры, психологический видеотренинг 
и другие, требуют отдельного более подробного опи
сания, что успешно делается спецналистами-психоло- 
гами (см. список литературы).

Кроме того, следует иметь в виду, что в отечест
венной литературе еще недостаточно отработана тер
минология и в ряде случаев под одним и тем же на
званием можно встретить принципиально разные ме- 
тоды и формы проведения занятий, как и наоборот — 
разные названия одного и того же метода. Чтобы не 
вносить дополнительную сумятицу в этот разнобой, 
в книге сосредоточивается внимание не столько на 
классификации и дефинициях (хотя в какой-то мере 
используется и то и другое), сколько на сути приме
няемых методов, их функции и месте в учебном про
цессе. Поэтому во многих случаях приводится не оп
ределение, а описание того или иного метода, даются 
пояснения, примеры и рекомендации к применению. 
Это тем более оправданно, если учесть, что предлага
емая книга представляет собой своеобразное пособие 
для преподавателей и организаторов учебного про
цесса, применяющих или намеренных применять ме
тоды активного обучения.

Следует надеяться, что даже для тех читателей, 
которые не примут на вооружение методическую кон
цепцию автора, она послужит основанием для даль
нейшего творческого педагогического поиска по акти
визации учебно-познавательной деятельности обучае
мых в управленческой подготовке и экономической 
учебе кадров.
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В книге в основном рассматриваются методы ак
тивизации учебно-познавательной деятельности слу
шателей в учебном процессе профессионального и эко
номического обучения руководителей и специалистов.

Однако выбор тех либо иных методов обучения, 
как и конкретные формы их применения, во многом 
зависит от специфики обучаемого контингента и мно
гих других факторов, обусловливающих особенности 
организации учебного процесса.



Г Л А В А  1 
ОСОБЕННОСТИ УЧЕБНОГО ПРОЦЕССА 

ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО 
И ЭКОНОМИЧЕСКОГО ОБУЧЕНИЯ

1.1. ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ

Концепция непрерывного образования предусмат
ривает организацию последипломного профессиональ
ного и экономического обучения трудящихся в двух 
основных формах: 1) в учебных заведениях и подраз
делениях повышения квалификации и переподготовки 
кадров; 2) в сети непрерывного производственно-эко
номического обучения непосредственно на предприя
тиях и в организациях. Сюда же (к первой форме) 
можно отнести и различные школы подготовки и пе
реподготовки руководителей.

Именно в этих формах решается столь важная 
в современных условиях задача непрерывного обнов
ления профессиональных знаний и экономического 
образования кадров. При этом в качестве ведущего 
звена, призванного осуществлять функции методиче
ского центра в отраслевой системе экономического об
разования трудящихся, выступают учебные заведе
ния повышения квалификации кадров.

В стране действует широкая сеть отраслевых 
и межотраслевых институтов, факультетов и курсов 
повышения квалификации. Но по мере возрастания 
внимания и затрат общества на решение этой пробле
мы возрастают требования к самой организации, со
держанию и методам обучения кадров, от чего зави
сит целенаправленность и результативность повышения 
квалификации.

Сложившаяся в стране сеть учебных центров по
вышения квалификации кадров представляет собой 
важное звено в системе народного образования. В на
стоящее время она выполняет образовательные функ



ции по трем основным направлениям: 1) восполнение 
пробелов в базовой подготовке руководителей и спе
циалистов в связи с появлением новых отраслей зна
ний. Сюда же следует отнести переподготовку спе
циалистов по новым отраслям знаний (профессий, 
специальностей); 2) подготовка резерва на выдвиже
ние в должности руководителей: так называемая уп
равленческая подготовка; 3) непрерывное обновление 
профессиональных знаний на основе изучения новей
ших достижений в области науки, техники и передо
вой практики.

В строгом смысле слова именно последнее следу
ет отнести к повышению квалификации. Однако поч
ти все учебные заведения повышения квалификации 
осуществляют свою деятельность в равной мере по 
всем трем направлениям.

Первое направление связано с тем, что при подго
товке специалистов как технического, так и инженер- 
но-экономического и экономического профиля нм, 
к сожалению, не даются в достаточной мере совре
менные знания в области организации и управления. 
Многие из новейших дисциплин и циклов по этим во
просам лишь недавно стали появляться в программах 
вузов. Естественно, что ими следует вооружить дав
но работающих руководителей и специалистов. Столь 
же необходима ускоренная подготовка и переподго
товка из числа работающих специалистов по новым 
сг1ециальностям, сравнительно недавно открытым 
в высшей школе или вновь появившимся на практике.

Второе направление (управленческая подготовка) 
безусловно должно также нести в своем содержании 
современные знания по организации труда, производ
ства и управления, маркетинга, применения компью
терной техники и др.

Теория и практика организации и управления не
прерывно развиваются, они являются неотъемлемой 
частью научно-технического прогресса в общественном 
производстве. На каждом витке развития последнего 
появляются новые прогрессивные решения в области 
организации производственных систем. Естественно, 
что для успешной организационной деятельности ру
ководителям и специалистам необходимо непрерывно 
пополнять свои знания на основе изучения достиже
ний науки и передового опыта в этой области, что со
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ставляет уже третье направление — повышение ква
лификации.

Все три направления имеют одну и ту же цель — 
повысить эффективность и качество труда руководи- 
теля или специалиста, что в конечном итоге отразит
ся на повышении эффективности управляемого или 
обслуживаемого им производства. Та же цель, по су
ществу, ставится и при организации повышения ква
лификации и экономической учебы других служащих 
и рабочих непосредственно на предприятии.

Из указанной цели вытекает ряд основных задач, 
решение которых уже непосредственно связано с ор
ганизацией учебного процесса, формированием содер
жания, выбором форм и методов обучения:

создать идеологическую основу для формирования 
прогрессивного мышления в области общественно-по
литической перестройки и экономической реформы;

вооружить обучаемого новейшими знаниями в об
ласти теории и практики организации и управления, 
современных методов и техники работы;

формировать или совершенствовать профессио
нальные умения и навыки, применять полученные зна
ния на практике, в том числе современные мегоды 
и технику;

активизировать обмен знаниями и опытом между 
обучаемыми руководителями и специалистами, обес
печить заинтересованное изучение и творческое осво- 
ние передового опыта;

выработать у слушателя постоянную потребность 
непрерывного самообразования: изучения и обобще
ния научно-технической и экономической информации, 
проведения исследований, формирования научных 
и практических выводов.

Отсюда вытекают требования к содержанию, фор
мам и методам обучения.

1.2. ТРЕБОВАНИЯ К СОДЕРЖАНИЮ , ФОРМАМ 
И МЕТОДАМ ОБУЧЕНИЯ

Содержание обучения должно прежде всего выте
кать из конкретных задач перехода к рыночной эко
номике и развития народного хозяйства, отражать со
циально-экономическую политику, проводимую в 
стране, и таким образом формировать идейно-полнти-
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ческое мировоззрение, определяющее прогрессивные 
целевые установки на совершенствование организации 
и управления производством, повышение эффектив
ности своего труда.

Вторым требованием является актуальность осве
щаемых проблем (тем, вопросов) и связь с перспек
тивами развития данной отрасли, соответствующей 
области деятельности и знании. Отсюда вытекает, 
в частности, требование непрерывного обновления 
учебных планов и программ. В них должны находить 
отражение новейшие достижения науки, техники 
и практики организации труда, производства и управ
ления. Темпы научно-технического прогресса, наряду 
с прочим, в немалой степени зависят и от того, с ка
кой скоростью его основные достижения становятся 
новыми знаниями, достоянием профессионального ба
гажа руководителей и специалистов. Это существен
ный момент любого инновационного процесса.

Важным требованием к содержанию обучения яв
ляется его соответствие должностному уровню и функ
циональным задачам и обязанностям обучаемого кон
тингента. Это не только обеспечивает целенаправлен
ность повышения квалификации, но и пробуждает 
профессиональный интерес слушателей к обучению, 
так как напрямую связано с содержанием их ра
боты. Естественно, что такой подход, в свою 
очередь, требует дифференцированного подхода к фор
мированию контингента и комплектованию групп обу
чаемых. Кроме того, содержание обучения должно 
учитывать уровень базовой подготовки слушателей, 
а также фактически сложившиеся знания и опыт 
у данной группы обучаемых.

Важным требованием является оптимальное соот
ношение теории и практики в содержании обучения. 
В зависимости от направленности учебы (восполнение 
пробелов в базовом образовании, управленческая под
готовка или обновление знаний), от уровня обучае
мого контингента удельный вес теоретических вопро
сов в программе обучения будет неодинаков. Но во 
всех случаях, увлекаясь прагматической стороной по
вышения квалификации, не следует пренебрегать во
просами теории. Знание теоретических основ помога
ет практическому руководителю или специалисту 
творчески, а иногда критически подходить к примене
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нию всевозможных рекомендаций, методик, с науч
ных позиций оценивать происходящие явления и обоб
щать накапливаемый эмпирический материал, свой 
и чужой опыт, что является основой развития знаний.

Основной частью содержания как теоретического, 
так и практического курса должна быть методика: ме
тодические рекомендации по применению основных 
теоретических положений, нормативных и руководя
щих материалов, техника и технология разработки, 
принятия и реализации решений, современные методы 
и средства анализа и проектирования организации 
производственных систем, программно-целевые мето
ды управления развитием системы, приемы и методы 
подготовки кадров к организационным и техническим 
нововведениям и т. п.

Такое перечисление не следует воспринимать как 
тематику обучения, оно лишь указывает методическую 
направленность содержания.

Важной частью содержания обучения должно быть 
ознакомление слушателей с основными нормативны
ми материалами, типовыми решениями (проектами), 
стандартами, эталонами и требованиями. Кроме того, 
важнейшей частью содержания повышения квалифи
кации является изучение передового опыта. Ведь за
рекомендовавший себя передовой опыт одного пред
приятия может быть освоен и внедрен на другом в бо
лее короткое время, с меньшими затратами и риском, 
чем это было у зачинателей новшества. При этом в тех
нологической цепочке разработки организационного 
нововведения могут быть опущены этапы предпроект- 
ного исследования, анализа и эксперимента. Решение 
сводится к привязке данного новшества к местным ус
ловиям. И здесь прогрессивный руководитель может 
пойти дальше, получить большой эффект за счет твор
ческого подхода к внедрению опыта, его совершенст
вования и развития. А это, в свою очередь, зависит 
от того, насколько глубоко были изучены все поло
жительные и возможные негативные стороны внедре
ния данного новшества, его истоки и прогнозируемые 
последствия. Следовательно, изучение передового опы
та в учебном процессе повышения квалификации 
и экономического образования кадров должно носить 
не информационный, а аналитический характер.

Разумеется, познавательное значение имеет и не
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гативная практика (на ошибках мы учимся). Но объ
ем ее изучения не должен, на наш взгляд, превышать 
того минимума, который необходим для доказательст
ва неэффективности тех или иных методов работы, 
форм организации, применяемых на практике. В про
тивном случае учеба утратит свой конструктивный, 
целенаправленный характер.

В триаде теория — методика — практика не все 
компоненты бывают в достаточной и в равной степе
ни проработаны по всем преподаваемым вопросам. 
Иногда практика опережает теорию. Чаще всего от
стает методика. Не все проблемы, в частности, в об
ласти организации и управления в современных усло
виях нашли свое теоретическое и методическое реше
ние. По некоторым из них теоретические разработки 
представлены на уровне научного обобщения опыта, 
но нет достаточно полных методических рекоменда
ций, по другим известны лишь общие теоретические 
предпосылки, по третьим — отдельные практические 
решения, но не получившие еще своего признания, на
учного анализа и типизации. На сегодняшний день 
курс по ряду экономических и управленческих дисци
плин еще не сложился, но это вовсе не означает, что 
нечему учить в этой области руководителей и специ
алистов.

Содержание обучения должно освещать новейшие 
течения в теории и практике как достаточно апроби
рованные и нашедшие уже отражение в нормативных, 
руководящих, типовых и учебных материалах, так 
и те, которые еще находятся в стадии эксперимента 
или теоретических изысканий. Общетеоретические по
ложения даже дискуссионного характера, тенденции 
и прогнозы должны стать элементом содержания обу
чения. Особенно для руководителей высшего звена 
и высококвалифицированных специалистов.

Такой руководитель или специалист, сопоставляя 
различные теоретические подходы и анализируя пере
довую практику, сумеет найти свое творческое реше
ние в той или иной конкретной ситуации и тем обога
тит не только собственный профессиональный багаж, 
но и общественные знания в области организации 
и управления. «Сочинить такой рецепт или такое об
щее правило... которое бы годилось на все случаи, есть 
нелепость, — писал В. И. Ленин. — Надо иметь Соб

13



ственную голову на плечах, чтобы в каждом отдель
ном случае уметь разобраться... вырабатывать необ
ходимые знания, необходимый опыт...»1

Формы и организация обучения должны также от
вечать названным цели и задачам повышения квали
фикации руководителей и специалистов, а также тре
бованиям к его содержанию.

Прежде всего там, где речь идет о восполнении 
пробелов в базовой подготовке, переподготовке спе
циалистов или подготовке руководителей, необходимо 
обеспечить достаточную глубину и полноту курса обу
чения. В этих случаях, как правило, используют обу
чение с отрывом от работы на довольно продолжи
тельный период (Академия народного хозяйства — 
2 года, спецфакультеты по переподготовке специалис
тов по новым специальностям— 1—2 года, факульте
ты организаторов производства (Ф О П )— 3—6 меся
цев, институты повышения квалификации — 1—2 
месяца). Для серьезной подготовки специалиста по ор
ганизации и управлению, не изучавшего ранее этих 
вопросов в вузе, указанной продолжительности обу
чения (особенно в И П К и на ФОПах) оказывается не
достаточно. Но проблема заключается еще и в том, 
что действующего руководителя или специалиста 
трудно, а иногда и невозможно оторвать на учебу на 
столь длительный срок. Нередко это приводит к тому, 
что на учебу направляют не тех, кого действительно 
целесообразно учить и готовить в качестве организа- 
тдров и резерва на выдвижение в руководители. От
сюда неэффективные затраты средств и некачествен
ное формирование кадрового потенциала.

Так называемая безотрывная форма обучения или 
с частичным отрывом непосредственно на предприя
тиях не всегда оказывается эффективной в силу огра
ниченной возможности организации полнокровного 
учебного процесса с привлечением квалифицирован
ных преподавателей.

Заслуживает внимания практика организации обу
чения в очно-заочной форме с периодическим отрывом 
слушателей от работы на краткосрочные (5— 10 дней), 
как правило, узкотематические сессии, в интервале 
между которыми они выполняют учебно-практическое

I Ленин В. И. Поли. собр. соч. Т. 41. С. 52—53.
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задание, связанное с анализом и совершенствованием 
организации на одном из объектов у себя на предпри
ятии. Такая форма предполагает достаточную продол
жительность обучения для проработки как теоретиче
ского, так и практического материала, и в то же вре
мя исключает необходимость отрыва руководителя или 
специалиста от работы на длительный срок. Такая 
форма, кроме того, облегчает дифференцированный 
подход к формированию групп и программ обучения, 
создает благоприятные условия для индивидуализа
ции процесса обучения и тесной увязки его с практи
ческими задачами слушателя, благодаря большому 
объему заданий для самостоятельной учебно-практи
ческой проработки.

Что касается задачи обновления знаний, то здесь 
нам представляется наиболее эффективной форма це
левых краткосрочных (от 1 до 5 дней) семинаров, по
священных, как правило, узкой, но актуальной тема
тике. Такие семинары можно проводить часто, по ме
ре необходимости, охватывая довольно широкий круг 
обучаемых. При этом облегчается задача обеспечения 
динамизма и актуальности содержания программ 
и принципа непрерывности повышения квалификации. 
Ныне действующая периодичность не менее одного ра
за в пять лет, к сожалению, не отвечает объективным 
темпам обновления знаний под воздействием научно- 
технического прогресса. Но и эта периодичность со
блюдается далеко не во всех отраслевых системах по
вышения квалификации кадров.

Используя программы таких тематических семина
ров в качестве своеобразных модулей, можно путем 
их подбора и комбинации выстраивать программы для 
обучения руководителей или специалистов определен
ного уровня и профиля, дифференцируя объем часов 
по тематике с учетом их конкретных задач, професси
ональных интересов и уровня подготовки. В этом слу
чае весь курс обучения уже может быть реализован 
либо в форме частичного отрыва от работы (на каж
дый из таких семинаров), либо в очно-заочной форме.

Из тех же модулей руководитель или специалист 
мог бы сам для себя составить индивидуальную про
грамму обучения с учетом своих профессиональных 
интересов и потребностей. В этом случае часть мате
риала он мог бы изучить самостоятельно, а другую-
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iiy itrM  у ч а с т и я  в соответствующих семинарах, прово
димых институтом повышения квалификации или на 
предприятии. Для этого институт должен взять на се
бя организацию такого рода семинаров с достаточной 
частотой и периодичностью, разработку всего набора 
модулей и обеспечение ими предприятий и слушате
лей. Лучше всего с этой задачей могли бы справиться 
институты, специализирующиеся на определенной те
матике.

Методы обучения — это «способы взаимосвязанной 
деятельности педагога (пропагандиста) и обучаемых, 
направленные на достижение учебно-воспитательных 
целей. Советская дидактика выделяет три группы ме
тодов обучения: 1) методы организации учебно-позна
вательной деятельности, 2) ее стимулирование и 3) 
контроль за эффективностью учебно-познавательной 
деятельности»1.

Для системы повышения квалификации и экономи
ческого образования кадров методы организации учеб
но-познавательной деятельности слушателей должны, 
с одной стороны, отвечать целям и задачам обучения, 
вытекать из его содержания, а с другой — учитывать 
особенности учебного процесса. Последние характе
ризуются тремя основными составляющими учебного 
процесса: объект обучения (кто учится); предмет (со
держание) изучения; субъект обучения (кто учит).

В качестве объекта обучения в системе повышения 
квалификации выступают руководитель или специа
лист. Это, как правило, уже сложившаяся личность 
с определенным кругом профессиональных знаний, 
умений и навыков. Но главное, он располагает опре
деленным жизненным и трудовым опытом, что состав
ляет основу его профессиональных убеждений, прио
ритетов, наконец, стиля и методов работы. Эта важ
ная особенность объекта обучения делает его не всегда 
восприимчивым к новым знаниям, вырабатывает 
определенный скепсис в отношении организационных 
и управленческих нововведений, создает своеобразный 
психологический барьер между обучающим и обучае
мым. Разумеется, многое зависит и от всего предшест
вующего идейно-политического воспитания, уровня

1 Краткий педагогический словарь пропагандиста/Под общ. 
ред. М. И. Кондакова, А. С. Вишнякова. М., 1988. С. 146.
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общественного сознания и выработанного чувства но
вого у обучаемого. Но не исключено, что сложившиеся 
методы работы и формы организации производства, 
труда и управления вполне устраивают данного руко
водителя, т. е, не раз приводили к успеху. В этом 
случае перед обучающим возникает специфическая 
задача доказать недостаточную эффективность при
вычных методов работы или их несоответствие новым 
условиям и задачам развития производства. Но даже 
самокритичная оценка и готовность слушателя к вос
приятию нового еще не означает безусловного его при
нятия. Поэтому важно убедить в эффективности пред
лагаемого нововведения или передового опыта и 
целесообразности его более детального изучения, повы
сить уровень мотивации к обучению путем пробужде
ния профессионального интереса в предмету. Эта за
дача ставит определенные требования к выбору ме
тодов обучения.

С другой стороны, опыт слушателей можно и нуж
но сделать предметом их взаимного обучения, и это 
тоже требует выбора соответствующих методов обуче
ния.

Наконец, свои требования к выбору методов обу
чения предъявляют психофизиологические особенно
сти обучаемого контингента, такие, как возраст, спо
собность к восприятию и усвоению учебной информа
ции, память и т. п. От этих особенностей порой 
зависит не только физиологическая приспосабливае- 
мость к интенсивной учебной нагрузке, но и степень 
восприимчивости к новому, непривычному.

Особые требования к методам предъявляет сам 
предмет, содержание обучения. Методы должны быть 
органически связаны с содержанием обучения, поэто
му все, что говорилось в предыдущем параграфе 
о требованиях к последнему, по существу, относится 
и к методам обучения. Такие особенности, как дина
мизм содержания, его непрерывная обновляемость 
в силу научно-технического прогресса, целесообраз
ность оптимального сочетания _теории с практикой, 
реализации триады теория — методика — практика, 
необходимость формирования и совершенствования 
профессиональных умений! и навыков обучаемы-»,■изу
чение передового опыта ш наконец, с^зДа^ия необхо
димой базы для самостов срьиог^^азвйтнр зн^шй,
2-615 201 о__ у



в основном предопределяют способы организации по
знавательной деятельности, т. е. методы обучения.

Известно весьма распространенное утверждение, 
что управление — это не только наука, но и искусство. 
В подтверждение ссылаются на примеры поразитель
ной интуиции опытных руководителей и их организа
торский талант. Если рассматривать эти качества, не 
фитишизируя их, как нечто данное от природы, то 
следует говорить прежде всего о профессиональном 
мастерстве управленческих кадров. Соответственно 
методы обучения должны быть направлены на совер- 
шествование этого мастерства.

По нашему мнению, искусство управления бази
руется на совокупности знаний и умений. Его субъек
тивной основой является жизненный и производствен
ный опыт руководителя. Умение в нужный момент ак
туализировать полученные знания, ориентироваться 
в реальной обстановке, использовать свой опыт, кол
лективный и опыт, накопленный обществом в целом, 
умение принимать решения и организовывать испол
нение, рационально маневрировать ресурсами, про
являя деловитость и изобретательность,— все это 
комплекс индивидуальных черт, которые не только 
могут, но и должны быть выработаны у каждого ру
ководителя в процессе его подготовки, повышения ква
лификации и практической работы.

Наряду с прочим важнейшей стороной искусства 
управления является умение синтезировать знания 
различных областей науки и собственный опыт для 
решения конкретных задач в управленческой деятель
ности.

Искусству управления в полной мере научить не
льзя, но можно и нужно в процессе подготовки руко
водителя формировать и совершенствовать определен
ные способности, необходимую информационную базу 
для его практического индивидуального развития. Эта 
база создается, с одной стороны, оптимальным соотно
шением между теорией и практикой организации и уп
равления в содержании обучения, с другой — приме
нением таких способов организации познавательной 
деятельности, как анализ конкретных ситуаций, де
ловые игры и т. п. Все это должно являться не допол
нительным, а равноправным компонентом учебного 
процесса. А при повышении квалификации руководи
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телей оно может занимать даже доминирующее место.
Свои требования к организации учебно-познава- 

тельной деятельности слушателей предъявляет и осо
бенность субъекта обучения в системе повышения ква
лификации. Необходимость насыщать содержание 
обучения не только теорией, но и практикой, широко 
освещать передовые методы и формы работы, знако
мить слушателей с типовыми решениями и норматив
ными материалами требует, чтобы в учебном процес
се в качестве преподавателей наряду с учеными вы
ступали и практические руководители, и специалисты, 
исследователи, и разработчики типовых оргпроектов, 
нормативной и методической документации, консуль
танты. Вместе с тем, коллективный субъект обучения 
имеет свои недостатки: неизбежные повторы в лекци
ях, возможные противоречия в толковании одних 
и тех же вопросов, трудности соблюдения единых ме
тодических подходов в обучении. Но это, в свою оче
редь, требует выбора таких методов, которые компен
сировали бы указанные недостатки и усиливали бы 
преимущества привлечения к учебному процессу кол
лективного опыта и знаний. Любой руководитель и спе
циалист учится, по существу, всю жизнь. Источником 
знаний является окружающая его действительность, 
насыщенная самой различной информацией, и прежде 
всего — сфера практической организационной дея
тельности. В процессе повышения квалификации ру
ководители и специалисты должны получить научный 
комментарий к тем или иным фактам и явлениям про
изводственной жизни. И эта задача в значительной 
степени ложится на преподавателя. Если в традици
онных условиях его роль состоит в передаче своих 
знаний, то при повышении квалификации от препода
вателя требуется нечто большее. Он должен научить 
слушателя творчески отбирать и логически упорядо
чивать полезную информацию, распознавать в ней ра
циональное, перспективное и выявлять возможности 
его применения у себя на предприятии. Учить в дан
ном случае означает прежде всего управлять учебно
познавательной деятельностью обучаемого, для чего 
необходимо сочетать в едином лице знания исследова
теля, преподавателя и консультанта, обладающего 
большим опытом организации и управления. Но если 
такое сочетание трех качеств в едином лице оказыва
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ется невозможным, то формы организации учебного 
процесса должны создавать оптимальные условия для 
привлечения в качестве субъекта обучения разных 
лиц, обладающих каждым из названных качеств.

Таким образом, выбор методов обучения должен 
учитывать: особенности объекта обучения, задачи 
и специфику предмета изучения и профессиональные 
возможности лица, выступающего в качестве субъек
та обучения. Все это в не меньшей степени относится 
и к организации профессиональной и экономической 
учебы кадров, в том числе рабочих, непосредственно 
на предприятии.

Одним из важных требований к выбору методов 
обучения является необходимость активизации учеб- 
но-познавательной деятельности слушателей. Актив
ная мыслительная и практическая деятельность обу
чаемых в учебном процессе является важным факто
ром повышения эффективности усвоения и практиче
ского освоения изучаемого материала.

Непосредственное вовлечение обучаемых в актив
ную учебно-познавательную деятельность в ходе учеб
ного процесса связано с применением соответствую
щих приемов и методов, получивших обобщенное на
звание методов активного обучения.



Г Л А В А  2
СИСТЕМА МЕТОДОВ АКТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ

2.1. ПРИНЦИПЫ АКТИВИЗАЦИИ 
УЧЕБНО-ПОЗНАВАТЕЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

СЛУШ АТЕЛЕЙ 
В ПРОЦЕССЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО 

И ЭКОНОМИЧЕСКОГО ОБУЧЕНИЯ

В предыдущей главе была сформулирована глав
ная цель профессионального и экономического обуче
ния кадров — повышение эффективности и качества 
их труда. Исходя из этой цели при выборе тех либо 
иных методов обучения необходимо стремиться к про
дуктивному результату. При этом от обучаемого тре
буется не только понять, запомнить и воспроизвести 
полученные знания (репродуктивный результат), но и 
умение ими оперировать, применять в практической 
деятельности, развивать. Психологи-педагоги доказа
ли, что степень продуктивности обучения во многом 
зависит от уровня активности учебно-познавательной 
деятельности обучаемого.

Если необходимо не только понять и запомнить, но 
и практически овладеть знаниями, то естественно, что 
познавательная деятельность обучаемого не может 
сводиться только к слушанию, восприятию и фикса
ции учебного материала. Традиционный термин «слу
шатель» применяется нами условно. Он отнюдь не рас
крывает сущности учебно-познавательной деятельности 
обучаемого в системе профессионального и эконо
мического обучения (ПЭО). Слушатель не только слу
шает, но и созерцает, если в учебном процессе исполь
зуются средства наглядности или демонстрируется ре
альный процесс, техника, технология работы. Но глав
ное отличие слушателя в системе (ПЭО), с учетом его 
особенностей, о которых уже говорилось в предыдущей 
главе, заключается в том, что он не только восприни
мает учебную информацию, он ее анализирует, сопо
ставляет с уже известной, подвергает сомнению и ис
пытанию. И если она не соответствует его жизненным 
взглядам или профессиональным убеждениям, он мо
жет ее просто отвергнуть. Вновь получаемые знания 
он пробует тут же мысленно применить, прикладывая



к собственной практике и формируя таким образом 
новый образ профессиональной деятельности. И чем 
активней протекает этот мыслительный и практичес
кий учебно-познавательный процесс, тем продуктив
ней его результат.

Разрушаются стереотипы, более устойчиво форми
руются новые убеждения, пополняется профессиональ
ный багаж. Вот почему активизация учебно-познава- 
тельной деятельности обучаемых в учебном процессе 
ПЭО имеет столь важное значение. Разумеется, прин
ципы активизации учебно-познавательной деятельно
сти обучаемых, как и выбор методов обучения, дол
жны определяться с учетом особенностей учебного 
процесса ПЭО. А они, как уже было показано, в свою 
очередь обусловлены целью, задачами и специфично
стью объекта, содержания и субъекта обучения.

Прежде всего в качестве основополагающего сле
дует рассматривать принцип проблемности. Путем по
следовательно усложняющихся задач или вопросов 
создать в мышлении обучаемого такую проблемную 
ситуацию, для выхода из которой (для принятия ре
шения или нахождения ответа) ему не хватает имею
щихся знаний, и он вынужден сам активно формиро
вать новые знания с помощью преподавателя и с уча
стием других слушателей, основываясь на известном 
ему чужом и своем профессиональном опыте, логике 
и здравом смысле. Таким образом, новые знания слу
шатель получает не в готовых формулировках лекто
ра, а в результате собственной активной познаватель
ной деятельности. Они являются как бы его личным 
открытием, продуктом его собственных обобщений 
и выводов, собственного познавательного труда. Осо
бенность применения принципа проблемного обучения 
в ПЭО заключается в том, что оно должно быть ори
ентировано на решение соответствующих специфиче
ских дидактических задач. Так, если в студенческой 
или школьной аудитории применение проблемного 
обучения приводит к более глубокому осмыслению 
и ускорению практического освоения знаний, то в учеб
ном процессе ПЭО оно (проблемное обучение) помо
гает, наряду с указанным, решать такие дидактичес
кие задачи, как: разрушение неверных стереотипов, 
формирование прогрессивных убеждений, экономиче
ского мышления (у людей, не имеющих специального
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экономического образования), мобилизация коллек
тивных знаний и опыта и др.

Особенности применения принципа проблемного 
обучения в ПЭО требуют и специфических форм про
ведения занятий, педагогических приемов и методов. 
И уж конечно, содержание проблемного материала 
должно подбираться с учетом профессиональных ин
тересов обучаемого контингента. Памятуя, что одной 
из основных задач ПЭО является формирование и со
вершенствование профессиональных умении и навы
ков, в том числе умения применять новые знания, 
вторым принципом следует считать обеспечение макси
мально возможной адекватности учебно-познаватель
ной деятельности характеру практических (должност
ных) задач и функций обучаемого.

Практический курс (практика на рабочих местах 
или стажировка на должности) всегда являлся со
ставной частью профессиональной подготовки, особен
но для рабочего или специалиста. Но в данном слу
чае, когда речь идет об управленческой подготовке 
и экономическом обучении кадров, принцип адекват
ности учебной и профессиональной деятельности не 
сводится к практическому курсу или, точнее, не огра
ничивается только им. Суть заключается в том, чтобы 
организация учебно-познавательной деятельности слу
шателей в аудитории ПЭО по своему характеру мак
симально приближалась к реальной управленческой 
и экономической деятельности, воспроизводила или 
имитировала ее. Это и должно обеспечить в сочетании 
с принципом проблемного обучения переход от тео
ретического осмысления новых знаний к их приклад
ному, практическому освоению.

Если слушатель не только представляет себе, как 
он будет использовать новые знания, например, для 
выработки и обоснования своих решений, но имеет 
возможность тут же на занятиях в дискуссии опери
ровать этими знаниями для аргументации своих вы
водов или предлагаемого решения, то этот процесс 
учения представляет собой наряду с формированием 
практических навыков самостоятельный переход от 
теоретических к прикладным знаниям, что является 
важным результатом с учетом цели и задач ПЭО.

Не менее важным при организации учебно-позна- 
вательной деятельности слушателей является принцип
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взаимообучения. Следует иметь в виду, что руководи
тели, специалисты и другие квалифицированные ра
ботники, в том числе рабочие, могут обучать друг 
друга, обмениваясь знаниями и опытом, даже в боль
шей мере, чем это мог бы сделать отдельный препо
даватель в области практических профессиональных 
знаний. Ведь для руководителя или специалиста 
в практических вопросах мнение коллеги, равного по 
должности и опыту, иногда имеет более убедительное 
значение, чем авторитет преподавателя. Мобилизовать 
коллективный опыт и знания аудитории для взанмообо- 
гащения слушателей — это одна из дидактических за
дач преподавателя и организатора учебного процесса 
в ПЭО. Поэтому стержневым моментом многих форм 
проведения занятий с применением методов активного 
обучения является дискуссия.

В дискуссии роль слушателя заведомо активна. 
А ведь именно это должно являться главной отличи
тельной чертой занятия, проводимого в активной фор
ме. На нем главное действующее лицо — слушатель. 
Преподавателю отводится важная роль управлять 
активным процессом учебно-познавательной деятель
ности обучаемых. В данном случае — дискуссией. Од
нако значение этого процесса не только в активиза
ции обмена мнениями, знаниями и опытом. Здесь важ
но еще и то, что необходимость отстоять свое мнение 
в дискуссии, оспорить мнение оппонента и т. п. требу
ет от слушателя поиска убедительных аргументов, 
обоснования высказываемых суждений, выводов 
и предложений, а это, в свою очередь, побуждает к ак
тивной мыследеятельности, актуализации знаний 
и формированию немаловажных профессиональных 
качеств, умений и навыков, столь необходимых как 
руководителю, так и любому работнику, принимаю
щему участие в коллективных формах самоуправле
ния. В числе указанных качеств — умение не только 
излагать свои мысли, но и слушать оппонентов, извле
кать полезную информацию и делать необходимые 
выводы из выступлений коллег, использовать коллек
тивный опыт и знания в решении харкатерных про
блем и многое другое.

Одной из задач ПЭО, организуемого в И П К или 
на предприятии, является подготовка слушателя к по
следующему непрерывному самообразованию. Для
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широкого круга работников (руководителей, специа
листов) наиболее распространенной формой самооб
разования является регулярное изучение научно-тех
нической и экономической информации, в том числе 
Публикуемой в периодической печати и отдельных 
изданиях, ознакомление с передовым опытом на спе
циальных выставках и на местах, обобщение собствен
ных наблюдений и профессионального опыта. Для ус
пешного самообразования нужны не только опреде
ленная теоретическая база, но и умение анализиро
вать и обобщать изучаемые явления, факты, информа
цию о научно-технических достижениях и передовом 
опыте; умение творчески подходить к использованию 
этого опыта; способность делать выводы из своих и чу
жих ошибок и негативных результатов деятельности, 
наконец умение актуализировать и развивать свои 
знания.

Разумеется, здесь многое зависит от способностей 
человека и навыков мыслительной деятельности, по
лученных уже на первых ступенях его воспитания и 
образования. Однако это вовсе не означает, что эти спо
собности и навыки не могут быть развиты на после
дующих ступенях непрерывного образования и, в част
ности, в системе ПЭО. Для этого, наряду с прочим, 
очень важно, чтобы учебно-познавательная деятель
ность слушателей носила творческий, поисковый ха
рактер, по возможности включала в себя элементы 
анализа и обобщения. Процесс изучения того или ино
го явления либо проблемы должны по всем признакам 
носить исследовательский характер. Это являет
ся еще одним важным принципом активизации учеб
но-познавательной деятельности: принцип исследова
ния изучаемых проблем и явлений.

Для любого учебного процесса важным является 
принцип индивидуализации — организация учебно
познавательной деятельности с учетом индивидуаль
ных способностей и возможностей обучаемого. Одна
ко для ПЭО этот принцип имеет исключительное зна
чение с учетом особенности объекта обучения. Состав 
аудитории здесь весьма неоднороден. И хотя в инсти
тутах и на факультетах повышения квалификации 
стараются дифференцированно подходить к комплек
тованию учебных групп и разработке учебных про
грамм по функционально-должностным признакам, все
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же не удается избежать этой неоднородности. В груп
пе руководителей одного и того же должностного уровня 
могут оказаться лица с разным профилем базовой 
подготовки, опытом предшествующей работы, масшта
ба деятельности и, наконец, с различными профессио
нальными взглядами и убеждениями. И не менее важ« 
ными являются психофизиологические особенности: 
возраст, адаптация к учебному процессу, способность 
к восприятию нового и т. п.

Не в меньшей, а иногда еще в большей степени не
однородность обучаемых проявляется при организа
ции учебы непосредственно на предприятии. Все это 
требует применять такие формы и методы обучения, 
которые по возможности учитывали бы индивидуаль
ные особенности каждого слушателя, т. е. реализовы
вать принцип индивидуализации учебного процесса. 
Сюда следует отнести увеличение удельного веса раз
личных форм индивидуально-самостоятельной учебно
познавательной деятельности, включая внеаудиторную 
работу с учебным материалом. Способствует реали
зации принципа индивидуализации и использование 
в учебном процессе механизма обратной связи. Он по
зволяет управлять процессом познавательной деятель
ности, регулировать объем и темп изложения учебной 
информации в зависимости от индивидуального ее 
восприятия слушателями и уровня успеваемости всей 
аудитории. Здесь, в частности, применимы все дидак
тические и технические средства программированно
го обучения и контроля знаний. Однако еще более 
важным для ПЭО с учетом его специфических задач 
и особенностей является механизм самоконтроля и са
морегулирования, т. е. реализация принципа само
обучения,. Он-то и позволяет индивидуализировать 
учебно-познавательную деятельность каждого отдель
ного слушателя на основе оперативной регулярной са
мооценки и активного стремления к пополнению и со
вершенствованию собственных знаний и умений. При 
этом саморегулирование выражается в том, что на ос
нове самооценки обучающийся сам пытается попол
нить свои знания (восполнить пробелы в базовой под
готовке или отсутствие информации о современных 
достижениях), изучая дополнительную литературу, по
лучая индивидуальные консультации, а также само
стоятельно отрабатывая методы и технику работы на
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тренажере, персональном компьютере или в иной форме 
учебно-практической деятельности, в частности с по
мощью самообучающих программ. Но принцип само
обучения должен непременно соблюдаться и в коллек
тивных формах проведения занятий, в том числе и в 
деловых играх и др. Для этого необходимо, чтобы сам 
механизм проведения занятия побуждал к регулярной 
самооценке и активному саморегулированию, коррек
тировке своих поисково-познавательных действий.

Разумеется, активность как самостоятельной, так 
и коллективной деятельности обучаемых возможна 
лишь при наличии стимулов. Поэтому в числе принци
пов активизации особое значение для ПЭО приобре
тает мотивация учебно-познавательной деятельности.

В некоторых работах по применению методов активного 
обучения можно встретить указание на то, что одной из их осо
бенностей является принудительная активизация мышления и 
поведения студентов, т. е. их вынужденная активность. Суть этой 
особенности в том, что каждый студент непрерывно побуждается 
к активной деятельности, ие может не быть активным, независи
мо от того, желает он этого или нет.

При всем глубоком уважении к авторам — специалистам и 
энтузиастам применения методов активного обучения едва ли 
можно согласиться с тем, что активная мыслительная деятель* 
ностъ должна или хотя бы может быть вынужденной, вопреки 
желанию студента. Если по всем внешним признакам такая дея
тельность студента и выглядит активной, скорее всего она пред
ставляет собой имитацию активности. Трудно предположить, что 
вынужденная, принудительная учебная деятельность представ
ляет собсй действительно активную мыслительную деятельность 
и может быть продуктивной.

Действительным побудительным началом активной 
мыслительной деятельности должна быть не вынуж
денность, а желание обучаемого решить проблему, 
познать истину, доказать, оспорить и т. п. Только 
в этом случае активность будет мотивированной и про
дуктивной.

Принцип мотивации активной учебно-познаватель
ной деятельности имеет важное значение для выбора 
характера стимулов применительно к особенностям 
учебного процесса. Так, едва ли можно предположить, 
что в системе ПЭО для слушателя (руководителя, 
специалиста, рабочего) побудительными мотивами 
к активной мыслительной деятельности послужат 
снижение или повышение оценки за успеваемость, не
обходимость выполнения задания и т. п.
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В числе основных факторов, побуждающих таких 
слушателей к активности, можно назвать следующие:
1) профессиональный интерес; 2) творческий харак
тер учебно-познавательной деятельности; 3) состяза
тельность; 4) игровой характер проведения занятий; 
5) эмоциональное воздействие вышеназванных фак
торов.

Профессиональный интерес является главным мо
тивом активизации слушателей в ПЭО. Его необхо
димо учитывать уже при формировании содержания 
обучения, и прежде всего учебного материала, выно
симого на занятия в активной форме. Слушатель не 
станет изучать конкретную ситуацию, если она наду
манна и не отражает реальной действительности в об
ласти его профессиональной деятельности. Не станет 
он активно обсуждать проблемы, не имеющие к нему 
никакого отношения. И напротив, интерес его резко 
возрастает, если материал содержит характерные про
блемы, которые ему приходится встречать, а порой 
и решать в повседневной деятельности. Тут его позна
вательная активность будет обусловлена личной заин
тересованностью в исследовании этой проблемы, изу
чении опыта ее решения, овладении более эффектив
ными методами и т. п.

В выборе методов обучения профессиональный ин
терес должен учитываться посредством реализации 
принципа адекватности учебно-познавательной и про
фессиональной деятельности обучаемых, о котором 
говорилось выше. Имеется в виду применение мето
дов или форм проведения занятий, имитирующих или 
воспроизводящих профессиональную деятельность 
обучаемых.

Творческий характер деятельности сам по себе яв
ляется мощным стимулом к познанию не только 
в учебном процессе, но и в любой профессиональной 
области.

Реализация принципов проблемного обучения и ис
следовательского характера учебно-познавательной 
деятельности позволяет пробудить у обучаемых твор
ческий интерес, а это в свою очередь побуждает их 
к активному самостоятельному и коллективному по
иску новых знаний. Творческий поиск захватывает и 
вовлекает, требует проникновения в глубь исследуе
мых (изучаемых) проблем и приводит к самостоятель
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ному открытию того, что является объектом познания. 
Слушатель в своей деятельности как бы воспроизво
дит процесс формирования знаний, что ведет к про
дуктивным результатам и одновременно является 
мощным стимулом мыслительной активности.

Состязательность — мощный побудительный фак
тор активизации познавательной деятельности. Одна
ко в учебном процессе ПЭО она отнюдь не сводится 
к соревнованию за лучшие оценки. Здесь действуют 
другие мотивы. Они, если можно так выразиться, про
фессионально-престижного свойства. Никому не хо
чется «ударить в грязь лицом* перед своими коллега
ми, каждый стремится показать, что и он «чего-то сто
ит* в профессиональном смысле: поделиться опытом, 
продемонстрировать глубину аналитического мышле
ния, знания проблем и т. д. Состязательность как сти
мулирующий фактор в неявном виде проявляет себя 
даже при проведении лекционных занятий в активной 
форме (лекции-беседы, лекции-дискуссии). Но в наи
большей степени она проявляет себя на занятиях, про
водимых в игровой форме. Здесь для усиления факто
ра состязательности применимы иногда и оценки 
в баллах. Однако они ничего общего не имеют со 
школьными оценками, так как критериями для изме
рения в баллах являются не традиционные показате
ли успешного усвоения знаний, а результаты их при
менения, выражающиеся в тех или иных достижениях 
профессиональной деятельности, имитируемой или 
воспроизводимой в игре. Баллы здесь по сути своей 
должны быть своеобразным профессиональным рей
тингом. В этом случае для руководителя, специалис
та или рабочего они будут иметь действительно сти
мулирующее значение и побуждать к состязательно
сти.

Игровой характер учебно-познавательной деятель
ности включает в себя и фактор профессионального 
интереса, и фактор состязательности, однако наряду 
с этим и сам по себе представляет эффективный мо
тивационный механизм мыслительной активности обу
чаемого.

Хорошо организованное игровое занятие должно 
содержать в себе пружину для саморазвития. Каж 
дый очередной шаг в учебно-познавательной деятель
ности должен быть производным (ответом, реакцией)
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от предыдущего шага и побудительной причиной для 
последующего. Игра имеет внутренний конфликт, 
свою драматургию, что само по себе и побуждает ее 
участника к действию. Это характерно для любой иг
ры, в том числе досуговой, и должно быть свойственно 
учебному игровому занятию. Только в этом случае иг
ровой механизм может быть действительно фактором, 
активизирующим учебно-познавательную деятель
ность.

Эмоциональное воздействие на слушателя оказы
вает и игра, и состязательность, порой доводящая до 
азарта, и творческий характер деятельности, и про
фессиональный интерес. Однако существует множест
во дидактических средств (приемов, методов обуче
ния), использующих эмоциональное воздействие на 
обучаемого как самостоятельный фактор активизации 
его мыслительной деятельности. Разумеется, это не 
окрик и не запугивание, к которым нередко прибега
ют преподаватели в работе со школьниками и студен
тами. Напротив, здесь необходимы методы, пробуж
дающие желание активно включиться в коллективный 
процесс учения, заангажированность, заинтересован
ность, приводящие в движение иногда естественные 
порывы страсти. Однако следует иметь в виду, что 
чрезмерная эмоциональность может перехлестнуть 
страсти к познанию и вылиться в негативные, нежела
тельные формы. Поэтому необходимо всегда чувство
вать меру эмоционального воздействия. И, в частно
сти, реализуя принцип взаимообучения в различных 
формах коллективной учебно-познавательной деятель
ной, преподаватель должен чутко улавливать настрое
ние аудитории и умело управлять основным процессом 
обмена знаниями и опытом, направлять его в нужное 
русло.

2.2. РАЗНОВИДНОСТИ И КЛАССИФИКАЦИЯ 
МЕТОДОВ АКТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ

Различные способы активизации учебно-познава
тельной деятельности обучаемых получили собира
тельное название «методы активного обучения». Сю
да входят и некоторые педагогические приемы и спе
циальные формы проведения занятий. Существует 
довольно много разновидностей и тех и других. В по
следние годы по мере развития системы повышения
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квалификации кадров и подготовки руководителей, 
перестройки всего непрерывного образования расши
ряется поиск мер повышения эффективности учебного 
процесса. Многие преподаватели и организаторы ПЭО 
творчески подходят к применению различных дидак
тических средств для активизации учебно-познава
тельной деятельности обучаемых. Естественно, появ
ляются новые методы или разновидности уже извест
ных, некоторые получают новые названия. Но нередко 
одно название используется для обозначения до
вольно широкого круга, по существу, разных методов. 
Так, под названием «деловая игра» в настоящее вре
мя в литературе и во многих И П К можно встретить 
методические разработки, которые в строгом смысле 
этого термина не следовало бы так называть, хотя это 
вовсе не принижает качества данных разработок и их 
значения в учебном процессе для активизации учеб
но-познавательной деятельности обучаемых.

Стремление к более четкому различию разновид
ностей методов активного обучения приводит к необ
ходимости их классификации.

Существуют разные подходы к классификации. 
В качестве отличительного признака используется сте
пень активизации слушателей или характер учебно
познавательной деятельности. Так, различаются ими
тационные методы активного обучения, т. е. такие 
формы проведения занятий, в которых учебно-позна
вательная деятельность построена на имитации про
фессиональной деятельности. Все остальные относят
ся к неимитационным. К  ним относятся и все способы 
активизации познавательной деятельности на лекци
онных занятиях.

В свою очередь, имитационные методы делятся на 
игровые и неигровые. К  первым относится проведение 
деловых игр, игрового проектирования и т. п., ко вто
рым — анализ конкретных ситуаций, решение ситуа
ционных задач и др. Правомерность такого подхода 
не вызывает сомнения у многих специалистов по при
менению методов активного обучения и разработчиков 
деловых игр. Однако применение тех или иных мето
дов не является самоцелью. Поэтому для преподава
теля и организатора учебного процесса, особенно в си
стеме ПЭО, любая классификация имеет практиче
ский смысл лишь в той мере, в какой помогает ему
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осуществлять целенаправленный выбор соответству
ющего метода обучения или их сочетания для реше
ния конкретных дидактических задач. Вот почему 
здесь предлагается классифицировать и рассматри
вать различные методы активного обучения по их на
значению в учебном процессе.

Конечно, следует иметь в виду, что большая часть 
методов активного обучения имеет многофункцио
нальное значение в учебном процессе. Например, раз
бор конкретной ситуации может быть применен для 
решения по меньшей мере трех дидактических задач: 
закрепление новых знаний (полученных на лекции); 
совершенствование некоторых профессиональных уме
ний; активизация обмена знаниями и опыта.

Однако в учебном процессе можно выделить круг 
узловых функций и дидактических задач, для реали
зации которых применение тех или иных методов пред
ставляется наиболее целесообразным.

Так, применительно к основным задачам ПЭО 
можно выделить четыре узловые функции учебного 
процесса: сообщение учебной информации (задача 
обновления знаний); формирование и совершенствова
ние профессиональных умений и навыков; активиза
ция освоения передового опыта, обмена знаниями 
и опытом; контроль результатов обучения.

Сообщение учебной информации
Эта функция реализуется в основном в форме лек

ционных занятий. Здесь возникают такие специфиче
ские для ПЭО дидактические задачи, о которых уже 
говорилось: разрушить неверные стереотипы, заинте
ресовать, убедить, побудить к самостоятельному по
иску и активной мыслительной деятельности, помочь 
совершить мысленный переход от теоретического уров
ня к прикладным знаниям и др.

Для решения этих задач применяются следующие 
методы активного обучения: лекция-беседа или диа
лог с аудиторией; лекция-дискуссия; лекция с примене
нием техники обратной связи; лекция с применени
ем элементов «мозговой атаки»; лекция с разбором 
мнкроситуаций; лекция-консультация; групповая кон
сультация («пресс-конференция»); программирован
ная лекция-консультация и др. Сюда же следует
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отнести и другие педагогические приемы и специфиче
ские формы проведения занятий, основанные на прин
ципе проблемного обучения.

Формирование и совершенствование профессиональных 
умений и навыков

Здесь решается целая гамма дидактических задач, 
как неспецнфических (закрепить полученные знания, 
формировать умение применять их на практике), так 
и специфических, с учетом особенностей обучаемого 
контингента, в числе которых формирование и совер
шенствование умения работать с информацией, анали
зировать и обобщать, принимать и обосновывать ре
шения, аргументированно их защищать в дискуссии, 
взаимодействовать, управлять процессом в динамике 
его развития и т. д. Для решения этих задач приме
няются в основном имитационные методы активного 
обучения — неигровые и игровые.

К первой группе относятся: анализ и обсуждение 
конкретных ситуаций; решение ситуационных (произ
водственных) задач; разбор инцидентов (конфликтов, 
событий); разбор папки с деловой документацией.

Ко второй группе относятся: разыгрывание ролей 
(инсценировка); деловые имитационные игры; игро
вое проектирование и другие формы игровых занятий.

Наряду с имитационными могут применяться и не
имитационные методы активного обучения. При этом 
принцип адекватности учебно-познавательной дея
тельности профессиональной реализуется не посред
ством имитации последней, а на основе выполнения 
обучаемым определенных профессиональных дейст
вий и функций в реальных условиях. Для пояснения 
прибегнем к примеру обучения навыкам вождения ав
томобиля. Работа на тренажере — это имитационный 
метод. Непосредственное вождение учебного автомо
биля в реальных условиях дорожного движения — ме
тод неимитационный.

В учебном процессе ПЭО к таким методам можно 
отнести:

решение производственной задачи непосредствен
но на месте (на предприятии, в цехе);

групповое игровое проектирование на реальном 
объекте;
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анализ и обобщение конкретных рабочих материа
лов (документов, проектов и т. п.);

стажировка на рабочих местах и должностях (по
следнее применимо при подготовке резерва на долж
ности руководителей);

выполнение специальных заданий аналитического 
характера одновременно в учебных и практических 
(консультативно-исследовательских) целях и т. п.

Активизация освоения передового опыта, 
обмена знаниями и опытом

Основные дидактические задачи, стоящие перед 
преподавателями и организаторами учебного процес
са, состоят в том, чтобы заинтересовать опытом, убе
дить в его прогрессивности, сформировать конструк
тивную позицию в отношении нововведений, пробу
дить чувство нового, выработать творческий подход 
к использованию чужого опыта, вызвать рефлексив
ную (критическую) самооценку собственной практи
ки и т. п.

К  методам активного обучения данной группы от
носятся: стажировка на передовых предприятиях; вы
ездное тематическое занятие; тематическая дискуссия 
и др.

Разумеется освещение передового опыта, как и ак
тивный обмен знаниями и опытом, происходит и с при
менением методов обучения, входящих в первую и вто
рую группы, т. е. при проведении лекционного заня
тия в активной форме или при анализе конкретной 
ситуации, проведении деловой игры. Но в третью груп
пу мы выделяем именно те методы, главным назначе
нием которых в учебном процессе является активиза
ция освоения передового опыта.

Контроль результатов обучения

Традиционные методы контроля знаний такие, как 
зачет, экзамен и др., в какой-то мере применимы и в 
ПЭО. Однако коль скоро речь идет о классификации 
методов активного обучения, то к данной группе дол
жны быть отнесены именно такие способы контроля, 
которые активизируют учебно-познавательную дея
тельность. Кроме того, применительно к целям ПЭО

34



следует иметь в виду, что нас интересует не репродук
тивный, а продуктивный результат обучения, бтсюда 
вытекают следующие дидактические задачи: прове
рить умение оперировать полученными знаниями, 
умение применять их при решении практических за
дач, умение самостоятельно анализировать, обобщать 
и делать практически значимые выводы, побудить 
к самоконтролю, самооценке и развитию собственных 
знаний, реализовать непосредственный переход от по
лучения знаний к их применению в профессиональной 
деятельности.

К  этой группе относятся такие методы контроля, 
как: тестирование; программированный контроль; 
итоговое собеседование; разработка и защита выпуск
ных работ в форме рефератов и реальных проектов.

Представленная классификация, как и другие из
вестные классификации, не является жестко детерми
нированной. Не всегда можно провести четкую грань 
между отдельными группами и разновидностями ме
тодов. Как уже было отмечено, методы многофунк
циональны, однако ни один из них не является уни
версальным. И хотя одна и та же функция может быть 
реализована разными методами (например, сообще
ние учебной информации возможно не только в лек
ционной форме, но и при применении методов второй, 
третьей и четвертой групп), но все же не в одинако
вой мере и с разной эффективностью.

Наилучший результат обучения достигается лишь 
при комплексном применении различных методов 
и других дидактических средств.

Классификация методов активного обучения по ос
новному назначению в учебном процессе облегчает их 
целенаправленный выбор и сочетание.

Г Л А В А  3.
ПРИЕМ Ы  И МЕТОДЫ АКТИВИЗАЦИИ 

ЛЕКЦИО ННЫ Х ЗАНЯТИИ

Формы лекционных занятий в учебном процессе 
ПЭО различаются не столько по характеру организа
ции, сколько по приемам и методам активизации по
знавательной деятельности слушателей. Эффектив



ность всех форм занятий обеспечивается прежде все» 
го содержанием учебного материала, его научностью, 
глубиной, актуальностью. Доходчивость изложения 
и убедительность достигаются сочетанием в учебном 
процессе различных методов обучения.

На помощь преподавателям приходят и современ
ные информационно-сообщающие технические средст
ва. Но применять технику в учебном процессе следу
ет лишь в качестве дополнительного средства реали
зации наиболее целесообразных в каждом конкретном 
случае методов обучения. С помощью аудиовизуаль
ных средств реализуются, например, такие классиче
ские методы обучения, как рассказ и показ. Объясне
ние сущности изучаемого явления, дополненное зри
тельным образом (рисунком, диаграммой, схемой, 
чертежом, фильмом, наконец, натурным образцом), 
с одной стороны, сокращает время на передачу всего 
объема информации, с другой — повышает степень 
усвоения ее слушателями, так как слуховое восприя
тие дополняется зрительным. С помощью средств на
глядности, техники обратной связи (в том числе 
средств программированного обучения) значительно 
расширяются возможности управления учебным про
цессом.

Напомним, что основными способами активизации 
познавательной деятельности слушателей в системе 
экономического образования являются мотивация 
обучаемых, приближение учебного процесса к задачам 
практической деятельности, обмен знаниями и опы
том. Рассмотрим несколько форм проведения лекци
онных занятий, в которых удается реализовать эти 
требования с помощью определенных приемов и ме
тодов.

3.1. Л ЕКЦ И Я БЕСЕДА

Лекция-беседа, или «диалог с аудиторией», наи
более распространенная и сравнительно простая фор
ма активного вовлечения слушателей в учебный про
цесс. Она предполагает непосредственный контакт 
преподавателя с аудиторией. Ее преимущество состо
ит в том, что она позволяет привлекать внимание слу
шателей к наиболее важным вопросам темы, опреде
лять содержание и темп изложения учебного мате
риала с учетом особенностей аудитории.



Беседа как метод обучения известна еще со вре
мен Сократа. Трудно представить более простой спо
соб индивидуального обучения, построенный на непо
средственном контакте сторон. Эффективность этого 
метода в условиях группового обучения снижается из- 
за того, что не всегда удается каждого из слушателей 
вовлечь в двусторонний обмен мнениями. В первую 
очередь это связано с недостатком времени, даже ес
ли группа малочисленна. В то же время групповая 
беседа позволяет расширить круг мнений сторон, при
влечь коллективный опыт и знания. В условиях обу
чения руководителей и квалифицированных специа
листов это имеет особое значение.

Участие слушателей в лекции-беседе можно обес
печить различными приемами. Рассмотрим некоторые 
из наиболее распространенных в практике преподава
телей и пропагандистов системы экономического об
разования.

Вопросы к аудитории (озадачивание). В начале- 
лекции и по ходу ее преподаватель задает слушате
лям вопросы, которые предназначены не для контро
ля усвояемости знаний, а для выяснения мнений 
и уровня осведомленности слушателей по рассматри
ваемой проблеме, степени их готовности к восприятию 
последующего материала. Адресуются вопросы всей 
аудитории. Слушатели отвечают с мест. Для экономии 
времени вопросы рекомендуется формулировать так, 
чтобы на них можно было давать однозначные отве
ты. С учетом разногласий или единодушия в ответах 
преподаватель строит свои дальнейшие рассуждення, 
имея при этом возможность наиболее доказательно 
изложить очередной тезис выступления.

Вопросы могут быть как элементарные для того, 
чтобы сосредоточить внимание слушателей на отдель
ных нюансах темы, так и проблемные. Используется 
своеобразный прием, основанный на принципе проб
лемного обучения. Слушатели, продумывая ответ на 
заданный вопрос, получают возможность самостоя
тельно прийти к тем выводам и обобщениям, которые 
преподаватель должен был сообщить им в качестве 
новых знаний, либо понять глубину и важность об
суждаемой проблемы, что, в свою очередь, повышает 
их интерес и степень восприятия материала.

При такой форме занятия лектор должен заботнть-
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ся, чтобы его вопросы не оставались без ответов, ина
че они будут носить только риторический характер, 
не обеспечивая достаточной активизации мышления
обучаемых.

3.2. П РИГЛАШ ЕНИ Е К КОЛЛЕКТИВНОМ У
ИССЛЕДОВАНИЮ (БЕГЛ А Я  сМОЗГОВАЯ АТАКА»)

Преподаватель предлагает слушателям совместно 
вывести то или иное правило, комплекс требований 
или закономерность процесса, явления. При этом он 
обращается к опыту и знаниям аудитории. Уточняя 
и дополняя внесенные предложения, он тем самым 
подводит под коллективный опыт теоретическую базу, 
систематизирует его и «возвращает» слушателям уже 
в виде «совместно выработанного» тезиса. К примеру, 
по ходу лекции можно предложить слушателям сфор
мулировать свои требования к решениям, принимае
мым в управлении производством, или, рассматривая 
вопрос об информационных системах управления, 
предложить сформулировать требования к организа
ции документооборота на предприятии.

При чтении лекции в традиционной форме оратор 
перечислил бы эти требования сам. Экономия време
ни при этом лишь кажущаяся. Ведь задача препода
вателя состоит не только в том, чтобы сообщить слу
шателям полезную информацию, но прежде всего 
в том, чтобы убедить в ее необходимости и сделать 
руководством к действию. Для этого времени жалеть 
не приходится. А сэкономить его можно и на другом. 
Например, не останавливаться в лекции на деталях, 
осветить лишь главное и отослать слушателей к соот
ветствующей литературе по данному вопросу.

Так, практически перед любой аудиторией ПЭО 
может быть поставлен вопрос: «Какие выводы мы 
можем сделать из рассуждений о том, что человек 
должен быть в центре внимания нашей экономики?»

Слушатели формулируют выводы, преподаватель 
фиксирует их на доске или экране кодоскопа, а затем 
организует совместный анализ, что-то уточняют, ис
ключают или дополняют, и, наконец, — вопрос: «А что 
из этого следует иметь в виду на нашем предприятии 
(в нашем цехе)?» Далее следует конкретизация фор
мулировок.
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Для аудитории рабочих может быть, к Примеру, 
поставлен вопрос: «От чего зависит качество (или се
бестоимость) выпускаемых нами изделий ширпотре
ба?» Затем для анализа: «А что из этого зависит от 
рабочего?» На доске слева пишем то, что зависит от 
администрации, справа — от рабочего. Далее — вы
вод, заключительное слово преподавателя. Таким об
разом удается не только сообщить слушателям по
лезную информацию, но прежде всего убедить их 
в необходимости сделать ее для себя руководством 
к действию.

3.3. ЛЕКЦИЯ-ДИСКУССИЯ

В отличие от предыдущего приема здесь препода
ватель при изложении лекционного материала не толь
ко использует ответы слушателей на его вопросы, но 
и организует свободный обмен мнениями в интерва
лах между логическими разделами.

Это оживляет учебный процесс, активизирует по
знавательную деятельность аудитории и, что очень 
важно, позволяет преподавателю управлять коллек
тивным мнением группы, использовать его в целях 
убеждения, преодоления негативных установок и оши
бочных мнений некоторых слушателей. Разумеется, 
эффект достигается лишь при правильном подборе 
вопросов для дискуссии и умелом, целенаправленном 
управлении ею. Для обмена мнениями можно поста
вить, например, такие вопросы: требования к совре
менному руководителю, методы управленческого воз
действия в работе руководителя с подчиненными, эф
фективные методы укрепления трудовой дисциплины 
или организации соревнования в современных услови
ях и т. п.

Освещая раздел о планировании и распределении 
времени руководителя, можно предложить слушате
лям проанализировать и обсудить конкретный стати
стический материал (сводные данные хронометраж- 
ных наблюдений) о затратах его времени по элемен
там, наметнть пути уменьшения непроизводительных 
затрат. В конце лекции стоит предложить для обсуж
дения план-график рабочего дня или недели одного 
из руководителей, труд которого организован наибо
лее рационально.

В более широкой аудитории, например, служащих



или рабочих, поставив общин проблемный вопрос! 
«Что может и чего не может совет трудового коллек* 
тива?», — преподаватель по ходу лекции приводит 
отдельные примеры в виде ситуаций или кратко сфор
мулированных проблем и предлагает слушателям ко
ротко обсудить, может ли здесь что-либо решить 
(предпринять) СТК. Затем краткий анализ, вывод, 
и лекция продолжается.

Выбор вопросов для озадачивания слушателей, как 
и тем для обсуждения, должен осуществляться са
мим преподавателем в зависимости от квалификации, 
состава обучаемого контингента и тех конкретных ди
дактических задач, которые лектор ставит перед со
бой в данной аудитории.

3.4. Л ЕКЦ И Я С РАЗБОРОМ КОНКРЕТНЫХ 
СИТУАЦИЙ

Эт0 — еще один способ активизации учебно-позна- 
вательной деятельности слушателей: по форме та же 
лекция-дискуссия, однако на обсуждение преподава
тель ставит не вопрос, а конкретную ситуацию. Как 
правило, такая ситуация представляется устно или 
в очень короткой видеозаписи, диафильме. Поэтому 
изложение ее должно быть очень кратким, но содер
жать достаточную информацию для оценки характер
ного явления и обсуждения. Это так называемые мик
роситуации. Слушатели анализируют и обсуждают ее 
сообща, всей аудиторией. Преподаватель старается 
активизировать участие в обсуждении отдельными 
вопросами, обращенными к отдельным слушателям, 
выясняет их оценку суждениям коллег, предлагает 
сопоставить с собственной практикой, «сталкивает» 
между собой различные мнения и тем развивает дис
куссию, стремясь направить ее в нужное русло. Затем, 
опираясь на правильные высказывания и анализируя 
неправильные, ненавязчиво, но убедительно подводит 
аудиторию к коллективному выводу или обобщению.

Иногда обсуждение микроситуации используется 
в качестве своеобразного пролога к последующей ча
сти лекции. Это бывает необходимо для того, чтобы 
заинтересовать аудиторию, заострить внимание на 
отдельных проблемах, подготовить к творческому вос
приятию изучаемого материала.
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Для того чтобы сосредоточить внимание, ситуация 
подбирается достаточно характерная и, как правило, 
острая. Однако это чревато опасностью потратить 
слишком много учебного времени на ее обсуждение. 
Например, преподаватель приводит ситуацию, когда 
предприятию отказали в аренде из-за неподготовлен
ности. Это ему необходимо для того, чтобы затем ос
ветить вопросы, связанные с подготовкой предприятия 
к аренде. Слушатели тут же начинают приводить при
меры подобных ситуаций из собственной практики, 
а дискуссия, естественно, уходит в сторону других про
блем (прав трудового коллектива, взаимоотношений 
с министерством и др.). И это весьма полезно. Но 
основным содержанием занятия является лекционный 
материал, и преподаватель вынужден обрывать дис
куссию, оставляя аудиторию неудовлетворенной. Вот 
почему подбор и изложение таких ситуаций должны 
осуществляться с учетом конкретных рассматривае
мых вопросов. Кроме того, у преподавателя должна 
остаться возможность перенести дискуссию на специ
ально планируемое занятие, считая свою задачу — 
заинтересовать аудиторию — выполненной.

3.5. Л ЕКЦ И Я С ПРИМ ЕНЕНИЕМ  ТЕХНИКИ 
ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

Обратная связь в виде реакции слушателей на сло
ва и действия преподавателя существует всегда. Опыт
ные преподаватели, пропагандисты умело оценивают 
эту обратную связь и вносят соответствующие коррек
тивы в методику занятий.

В настоящее время все шире используются специ
ально оборудованные классы для программированно
го обучения, где руководитель занятия имеет возмож
ность с помощью технических устройств получать 
сведения о реакции всей группы слушателей на по
ставленный им вопрос. Вопросы задаются в начале 
и конце изложения каждого логического раздела лек
ции. Первый — для того чтобы узнать, насколько слу
шатели осведомлены в излагаемой проблеме. Если 
аудитория в целом правильно отвечает на вводный 
вопрос, преподаватель может ограничить изложение 
лишь кратким тезисом и перейти к следующему раз
делу лекции. Если число правильных ответов ниже
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желаемого уровня, преподаватель читает подготовлен
ный текст и в конце смыслового раздела задает слу-^ 
шателям новый вопрос, который предназначен уже 
для выяснения степени усвоения только что изложен
ного материала. При неудовлетворительных резуль
татах контрольного опроса преподаватель возвраща
ется к уже прочитанному разделу, изменив при этом 
методику подачи материала.

Преподавателю важно выяснить причины недопо
нимания вопроса слушателями, неудовлетворительно
го восприятия учебного материала. И тут на помощь 
приходят вышеописанные приемы: отдельные допол
нительные вопросы, беглый обмен мнениями и другие, 
которые позволяют выяснить причину неудовлетво
рительного восприятия и избрать более удачные для 
данной аудитории приемы подачи материала.

Полностью автоматизированный класс позволяет 
управлять учебным процессом и без преподавателя.
В этом случае текст лекции передается с магнитофон
ной записи, сопровождаемой диафильмами или диа
позитивами. В конце каждого раздела лекции слуша
телям задаются соответствующие контрольные воп
росы, и на экране высвечиваются различные варианты 
ответов на них. Задача слушателей — нажать но
мер клавиши, соответствующей правильному, по их 
мнению, ответу. Если сумма правильных ответов, за
регистрированных специальным счетным устройством, 
ниже необходимого уровня, магнитофон автоматиче
ски переключается на другую дорожку, где лекция 
излагается уже по-иному. При необходимости для 
уточнения задается серия других вопросов.

Разумеется, эффективность такой организации 
учебного процесса зависит не столько от техники, 
сколько от качества программ. Принципы и методы 
программированного обучения пока не получили до
статочного распространения при экономической под
готовке руководящих кадров. Специфика построения 
линейных и разветвленных программ для обучения 
этого контингента слушателей требует особого иссле
дования. Однако не следует понимать так, что лекция 
с применением техники обратной связи возможна 
только при наличии соответствующих технических 
средств. Применительно к ПЭО важным является ис
пользование методического принципа обратной свя-
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Зи: вводный вопрос — изложение — контрольный воп
рос и т.д. Таким образом, процесс усвоения лекцион
ного материала становится управляемым, а главное, 
максимально приближенным к уровню подготовлен
ности и восприятия данной конкретной аудитории. 
Это, в свою очередь, обеспечивает и некоторую реали
зацию принципа индивидуализации учебного процесса 
в условиях группового обучения. При отсутствии спе
циальных технических средств обратную связь можно 
обеспечить более простыми способами. Например, по
средством устного опроса (в небольшой, разумеется, 
группе) или с применением простейших текстов про
граммированного контроля и т. п.

3.6. ГРУППОВАЯ КОНСУЛЬТАЦИЯ

Групповые консультации представляют собой 
своеобразную форму проведения лекционных занятий, 
основным содержанием которых является разъяснение 
слушателям отдельных, часто наиболее сложных или 
практически значимых вопросов изучаемой програм
мы. Их проведение в ПЭО позволяет обеспечить мак
симальное приближение обучения к практическим ин
тересам и запросам каждого слушателя с учетом име
ющегося у него опыта и степени индивидуального 
восприятия изучаемого материала. Вместе с тем, обе
спечивая активизацию познавательной деятельности 
слушателей, групповые консультации являются одним 
из наиболее результативных методов закрепления по
лученных изданий.

Групповые консультации проводятся в основном 
в четырех случаях: 1) когда необходимо подробно 
рассмотреть практические вопросы, которые были не
достаточно или совсем не освещены в лекциях или при 
проведении других видов занятий; 2) с целью оказа
ния слушателям помощи в самостоятельной работе, 
в подготовке их к выполнению лабораторных и прак
тических заданий, к написанию рефератов или вы
пускных работ, сдаче экзаменов и зачетов; 3) когда 
слушатели самостоятельно, без проведения лекций 
и других видов занятий, изучают те или иные норма
тивные документы, инструкции, положения, постанов
ления или методики, имеющие отраслевое и межот
раслевое значение. Темами таких консультаций могут
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быть, например, «Практика применения нового зако
нодательства о труде», то же о собственности, о госу
дарственном предприятии, «Порядок перевода пред
приятия на аренду», «Порядок проведения аттеста
ции руководящих, инженерно-технических работников 
и других специалистов на предприятиях», «Методика 
расчета экономической эффективности от внедрения 
отдельных мероприятий» и т. п.; 4) при (или после) 
проведении выездных занятий на предприятии с целью 
детального изучения передового опыта.

Из приведенного перечня видно, что групповые 
консультации могут играть в учебном процессе как 
вспомогательную, так и самостоятельную роль.

3.7. ЛЕКЦИЯ-КОНСУЛЬТАЦИЯ

В зависимости от темы и целей занятия, характе
ра изучаемого материала, конкретных дидактических 
задач, которые ставят перед собой преподаватели 
и организаторы ПЭО, включая групповую консульта
цию в учебный план, выбираются и соответствующие 
формы ее организации и проведения.

Занятия в форме лекции-консультации проводятся, 
когда тема носит сугубо практический характер. Пос
ле краткого изложения основных вопросов темы слу
шатели задают преподавателю вопросы. Ответам на 
них может отводиться до 50 % учебного времени. 
В конце занятия проводится небольшая дискуссия — 
свободный обмен мнениями, который подытоживает 
преподаватель.

Если объем темы достаточно большой и лекцию 
нецелесообразно объединять с консультацией, послед
ней может быть посвящено специальное занятие. Так 
поступают и тогда, когда консультация организуется 
с целью оказания помощи слушателям в самостоя
тельной работе. Вопросы слушателей в этом случае 
целесообразно собрать заранее в письменном виде. 
Первая часть занятия проводится также в виде лек
ции, которую преподаватель строит в форме ответов 
на вопросы слушателей, дополняя и развивая их по 
своему усмотрению. Вторая часть занятия состоит из 
ответов на устные вопросы, свободного обмена мне
ниями.

Аналогично может проводиться консультация по
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самостоятельно изученному материалу (например, 
после самостоятельного изучения методических реко
мендаций по разработке плана социального развития 
коллектива предприятия). В заключение занятия пре
подаватель обобщает практику применения рассмат
риваемых материалов.

Консультация по передовому опыту проводится 
в форме ответов на вопросы, которые возникают после 
прослушивания доклада специалиста предприятия 
и просмотра кинофильма (диафильма). Для того что
бы слушатели могли лучше подготовиться, до занятия 
им раздают материал доклада с таблицами и диаграм
мами.

После ответов на вопросы преподаватель делает 
общее заключение по данному материалу.

3.8. «ПРЕСС-КОНФЕРЕНЦИЯ»

Консультация с привлечением специальных кон
сультантов организуется по комплексным проблемам. 
Консультация проводится не одним преподавателем, 
а с участием высококвалифицированных специалистов 
в области изучаемой проблемы. Причем привлекать 
в качестве консультантов необходимо специалистов, 
которые хорошо знакомы с трудностями и ошибками, 
возникающими в практике применения тех или иных 
изучаемых научных рекомендаций, нормативных ма
териалов. Это особенно необходимо при рассмотрении 
наиболее актуальных и комплексных проблем,'когда 
вопросы слушателей не укладываются в рамки тема
тики учебного курса, выходя в ряде случаев за пре
делы компетенции одного преподавателя.

При организации занятия с участием нескольких 
консультантов наиболее употребима схема, когда 
слушатели, предварительно извещенные о профиле 
приглашенных специалистов, готовят в письменном 
виде вопросы и заблаговременно передают их органи
затору занятий. Консультанты, таким образом, полу
чают возможность заранее ознакомиться о вопросами, 
распределить их между собой, подготовить необходи
мый материал и дополнить друг друга при ответах.

Иногда организаторы курсов собирают вопросы от 
слушателей еще до окончательного уточнения про
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граммы и расписания занятий и уже по характеру 
этих вопросов подбирают состав консультантов.

Занятие в форме «прес-конференции» можно про
вести с применением видеотехники. Для этого исполь
зуются видеозаписи известных передач Центрального 
телевидения: «Проблемы, поиски, решения», «Встреча 
в Останкино», «Актуальное интервью» и др. В видео
записи воспроизводятся вопросы телезрителей, затем 
демонстрация видеозаписи приостанавливается и слу
шателям предлагается самим ответить на эти вопро
сы. После небольшого обмена мнениями включается 
запись с ответом специалиста — участника телепере
дачи. Демонстрация приостанавливается, свои коммен
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ние всех ее нюансов или просто излишняя самоуве
ренность, переоценка своего прошлого опыта.

В этих случаях преподаватель должен сам предло
жить вопросы слушателям, т. е. запрограммировать 
консультацию. Важно, чтобы эти вопросы были со
ставлены на основе изучения ошибок и трудностей, 
с которыми слушателям приходится встречаться на 
практике в ходе реализации научных рекомендаций 
или применения нормативных актов, являющихся 
предметом изучения.

К примеру, при организации групповой консуль
тации по теме «Практика перевода предприятий на но
вые условия оплаты труда» рекомендовалось готовить 
вопросы, исходя из многообразия особенностей вве
дения новых условий оплаты в связи с повышением 
минимума заработной платы. При изучении новых 
законодательств о труде, о предприятии, об аренде 
и т.д. вопросы для консультации следует строить на 
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применения.

На подготовленные вопросы преподаватель снача
ла просит ответить слушателей. А затем проводится 
анализ и обсуждение неправильных ответов. Препо
даватель дает разъяснение по возникающим у слуша
телей дополнительным вопросам в связи с их ошибоч
ными ответами.

Групповая консультация проводится, как правило, 
после лекции или цикла занятий, посвященных дан
ной теме. Таким образом, отвечая па поставленные 
вопросы, слушатели актуализируют полученные зна
ния, привлекая свой опыт, и показывают тем самым 
понимание проблемы и умение правильно применять 
то или иное положение в конкретном случае.

Для того чтобы вовлечь в процесс обсуждения 
каждого слушателя, целесообразно использовать тех
нику обратной связи или проводить занятия в полно
стью оборудованном классе для программированного 
обучения. В этом случае каждому слушателю на руки 
выдается перечень вопросов и на каждый из них пред
лагается 3—5 ответов, из которых только один пра
вильный. Остальные содержат в себе характерные 
ошибки, допускаемые на практике. Сначала каждый 
слушатель сам выбирает правильный ответ и сооб
щает его номер преподавателю устно либо с помощью
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техники обратной связи. Когда преподаватель объяв
ляет действительно правильный ответ, обычно у слу
шателей, давших ошибочный ответ, возникают вопро
сы или возражения. В зависимости от сложности того 
или иного вопроса преподаватель может попросить 
прокомментировать одного из слушателей, ответив
ших правильно, или сам дает необходимые пояснения. 
Если вопросов и возражений нет, преподаватель сам 
вызывает их, спрашивая: не сомневаются ли слушате
ли в правильности такого-то ответа. Иногда при раз
боре того или иного вопроса полезно организовать 
беглый обмен мнениями (дискуссию). В любом случае 
преподаватель дает исчерпывающую консультацию по 
обсуждаемому вопросу и лишь затем переходит к сле
дующему. В течение занятия можно таким образом 
рассмотреть 10—20 вопросов. При правильном их под
боре занятие проходит весьма активно и имеет боль
шое практическое значение для обучаемых.

Преимущество групповой консультации перед дру
гими формами проведения лекционного занятия в том, 
что она позволяет в большей степени приблизить со
держание занятия к практическим интересам слуша
телей, в какой-то степени индивидуализировать про
цесс обучения с учетом уровня понимания и восприя
тия материала каждым слушателем. Наряду 
с указанным эта форма (особенно программирован
ная косультация) позволяет активизировать познава
тельную деятельность слушателей в ходе лекционного 
занятия.

Активность слушателей на занятиях такого рода 
во многом зависит от правильного выбора темы. Так, 
предметом для лекции-консультации могут быть прак
тические вопросы применения Закона о предприятии, 
нормативных актов и рекомендаций по применению 
той или иной модели хозрасчета, коллективного или 
арендного подряда и т. п.

3.10. ПОДГОТОВКА К ПРОВЕДЕНИЮ  ГРУППОВЫХ 
КОНСУЛЬТАЦИИ

Иногда считают, что консультации не требуют от 
преподавателя особой подготовки, что он всегда го
тов ответить на вопросы слушателей и т. п. Такое мне
ние нельзя признать правильным. Именно из-за недо
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статочного внимания к подготовке консультаций 
и преобладания элементов случайности в методике их 
проведения польза от консультаций оказывается ино
гда минимальной, а затраченное на них время — поте
рянным. Хорошо подготовленная и умело проведенная 
консультация может стать одним из наиболее эффек
тивных методов повышения уровня подготовки руко
водителей и специалистов объединений и предприя
тий к решению конкретных задач управления.

Выбор темы в подготовке консультаций является 
самым важным этапом. Он должен осуществляться 
при разработке учебных планов задолго до проведе
ния занятий. Особенно необходимы консультации по 
темам, связанным с совершенствованием практической 
подготовки слушателей в определенной области их 
деятельности.

Помимо выбора темы, при подготовке консульта
ций следует определить круг актуальных проблем, 
требующих обсуждения на консультации. В дальней
шем, по мере прохождения курса, преподаватель изу
чает степень подготовленности слушателей и с учетом 
этого уточняет свое решение. Окончательно содержа
ние консультации определяется на основе анализа по
желаний слушателей.

Опрос слушателей с этой целью рекомендуется 
провести за несколько дней до консультации, причем 
вопросы следует получать в письменном виде. Слуша
телям при этом может быть выдан перечень основ
ных пунктов, которые предлагается обсудить на кон
сультации, с тем чтобы они могли высказать свое 
мнение по этому поводу, а затем дополнить (конкре
тизировать) предложенный список своими вопросами.

Кроме того, подготовка консультаций требует 
группировки поступивших от слушателей вопросов по 
подтемам или направлениям и определения рацио
нальной последовательности их рассмотрения на кон
сультации.

Для участия в проведении консультаций, если это 
необходимо, можно пригласить специалистов (или 
руководящих работников) министерства, НИИ, хоз
расчетных научных центров или других организации- 
разработчиков по данной теме, а также с предприя
тий, имеющих наибольший опыт в рассматриваемой 
на консультации области практической деятельности.
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Следует при этом иметь в виду, что эффективность 
консультации резко возрастает, если необходимую 
информацию, советы или рекомендации слушатели 
получают из «первых рук», от лиц, которые участво
вали в проектной или фактической разработке проб
лемы. Весьма полезным бывает участие в консульта
ции таких специалистов, которые смогли бы осветить 
общие вопросы, поделиться опытом решения их на 
предприятиях, причем не только своей отрасли.

По ряду тем большую помощь оказывают юристы, 
социологи и другие специалисты, принимающие уча
стие в консультациях.

При проведении консультаций рекомендуется шире 
использовать наглядные пособия, непосредственно 
знакомить слушателей с нормативными и руководя
щими документами. При этом следует учесть предло
жения приглашенных к проведению консультации ру
ководящих работников и специалистов.

Начинать консультацию следует с объяснения те
мы, ее целей и задач, а также знакомством со слуша
телями представителей предприятий и организаций, 
принимающих участие в проведении занятий. Далее 
необходимо рассказать слушателям, как предполага
ется проводить консультацию, и, в частности, ознако
мить их с тем, по каким признакам произведена 
группировка вопросов и в какой последовательности 
они будут рассматриваться.

В самом начале следует объявить, что после отве
та на письменные вопросы каждого раздела темы слу
шатели могут задавать дополнительные вопросы уст
но любому из консультантов. Устные вопросы зада
ются также сразу после ответа на тот или иной 
письменный вопрос. При этом очень важно создать на 
консультации непринужденную, доверительную обста
новку, чтобы каждый слушатель мог, не стесняясь, за
дать любой интересующий его вопрос и получить на 
него точный, обстоятельный ответ. Вместе с тем кон
сультация должна проводиться строго по намеченному 
плану, а не превращаться в неорганизованную бесе
ду. Чтобы активизировать внимание слушателей, пре
подаватель в ходе консультации может сам поставить 
перед аудиторией определенные вопросы, приглашая 
слушателей высказаться по ним. На разногласиях 
в суждениях слушателей строится обсуждение отдель
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ных вопросов. Выступления определенных слушате
лей, особенно по обмену опытом, могут быть преду
смотрены заранее, если это необходимо для оценки 
этого опыта и выяснения правильности подхода к ре
шению практических вопросов.

Особое внимание на консультации рекомендуется 
уделять вопросам, по которым возможны различное 
толкование или различные подходы, предупреждая 
тем самым серьезные ошибки и упущения слушателей 
в будущей работе. В том случае, если консультантом 
является представитель предприятия, его выступление 
о передовом опыте целесообразно дополнить демонст
рацией кинофильма, диафильма или видеозаписи, пос
ле чего слушатели могли бы задать консультанту до
полнительные вопросы. Не следует «свертывать» кон
сультацию из-за выявившегося недостатка времени. 
Необходимо найти возможность продолжить ее с тем, 
чтобы не оставлять у слушателей чувства неудовле
творенности, вызванного невыясненными вопросами.

Если в предстоящей самостоятельной работе на 
предприятиях или в организациях слушателям пона
добятся какие-либо материалы справочно-информа
ционного характера и приобрести их на месте они не 
смогут, следует позаботиться о заблаговременной 
подготовке соответствующего материала и выдать его 
слушателям во время консультации.

В качестве примера в приложении к настоящей 
главе приводится вопросник для программированной 
консультации по теме: «Права государственных пред
приятий». Его можно также использовать для про
граммированного контроля знаний. Однако если чи
татель, преподаватель ПЭО, намерен его использо
вать по назначению, т. е. для проведения программи
рованной консультации, то ему надо не только знать 
правильные ответы, но и подготовить комментарий 
к ним. Выступать с комментариями следует после 
краткого обмена мнениями между слушателями и с 
учетом результатов опроса.

По мере изменения законодательства необходимо, 
разумеется, откорректировать вопросник. Но можно 
воспользоваться им без внесения изменений, ставя на 
обсуждение в необходимых случаях, например, такой 
вопрос: «Что изменилось в действующем законода
тельстве и почему?»
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разумеется, откорректировать вопросник. Но можно 
воспользоваться им без внесения изменений, ставя на 
обсуждение в необходимых случаях, например, такой 
вопрос: «Что изменилось в действующем законода
тельстве и почему?»
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для программированного контроля знаний 1 

Тема: «Права государственных предприятий»
Вопрос 1. Чем определяются виды предприятий, основанных на 

государственной собственности?
Ответы: 1. Принадлежностью Союзу ССР, союзной республике 

автономной республике, автономной области, округу) 
местному Совету.

2. Численностью работающих (свыше 10 тыс., от 5 до 
10 тыс. и т. д.).

3. Принадлежностью отраслям народного хозяйства: про. 
мышленные, транспортные, строительные, агропромыш
ленные и т. д.

Вопрос 2, Каковы источники формирования имущества предпрня- 
тия?

Ответы: 1. Денежные и материальные взносы учредителей, безвоз
мездные, благотворительные пожертвования организа
ций, предприятий, граждан.

2. Доходы, полученные от реализации продукции, работ, 
услуг, от других видов хозяйственной деятельности, ’ 
кредиты банков и других кредиторов.

3. Доходы от ценных бумаг.
4. Все, что указано в пп. 1 и 2.
5. Все, что указано в пп. 1, 2, 3, + капитальные вложе

ния и дотации из бюджетов.
Вопрос 3. Какие хозяйственно-правовые сделки имеет право со

вершать предприятие по поводу принадлежащих ему 
зданий, сооружений, оборудования, транспортных 
средств, инвентаря и других материальных ценностей?

Ответы: 1. Передавать, продавать, обменивать, предоставлять во 
временное пользование и взаймы.

2. То же, что в п. 1, кроме предоставления взаймы.
3. То же, что в п. 1, + сдавать в аренду, в том числе 

гражданам.
Вопрос 4. Что служит исходными данными для предприятия при 

самостоятельном планировании своей деятельности?
Ответы: 1. Спрос на производимую продукцию (работу, услуги), 

выполнение на договорных основах работ и поставок 
для государственных нужд.

2. Необходимость обеспечения производственного и со
циального развития предприятия и согласованных 
с местным Советом мероприятий, которые могут вы
звать экологические и другие последствия, затрагива
ющие интересы населения.

3. Все, что перечислено в пп. 1 и 2.
4. Все, что перечислено в пп. 1 и 2, + повышение личных 

доходов работников.
Вопрос 5. Какие права имеет предприятие в области подготовки 

к техническому перевооружению производства и строи
тельству объектов непроизводственного назначения?

3.11. Вопросник

1 Автор доц. Af. А. Постников.
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Мметы: 1- Разрабатывать проектно-сметную документацию, ти-
Щс тульные списки и графики строительно-монтажных ра

бот.
2. Разрабатывать проектно-сметную документацию, ут

верждать эту документацию и титульные списки на 
строительство за счет собственных средств и кредитов 
и графики строительно-монтажных работ.

3. Разрабатывать и утверждать проектно-сметную доку
ментацию, титульные списки и графики строительно- 
монтажных работ.

Вопрос 6. На какую продукцию промышленные предприятия не 
имеют права устанавливать иены самостоятельно или 
на договорной основе?

Ответы: 1. На которую применяются цены, централизованно ут
верждаемые законодательством Союза ССР, союзных 
и автономных республик, а также на новую и впервые 
осваиваемую продукцию.

2. На продукцию предприятий, занимающих монопольное 
положение на рынке товаров, а также на ресурсы, оп
ределяющие масштаб цен в экономике и социальную 
защищенность граждан.

3. На все виды продукции, указанные в пп. 1 и 2
4. На все виды продукции, указанные в пп. 1 и 2. кроме 

новой и впервые осваиваемой продукции.
Вопрос 7. Чем государство воздействует на осуществление пред

приятием своего права самостоятельного определения 
направлений использования чистой прибыли?

Ответы: 1. Налогами, сборами, налоговыми льготами
2. Экономическими и административными санкциями
3. То же, что в пп I и 2, кроме сборов
4. Налогами, налоговыми льготами, экономическими санк

циями.
Вопрос 8. На какие цели могут перераспределяться средстаа 

предпрняшя с согласия трудового коллектива?
Ответы: 1. В фонд материального поощрения из фонда развития 

производства для поощрения изобретателей.
2. В фонд развития производства из фонда социального 

развития па изготовление образцов новой техники.
3. В фонд социального развития из фонда материального 

поощрения и на цели жилищного строительства из 
фонда развития производства.

4. В фонд материального поощрения из фонда социаль
ного развития для поощрения работников организаций 
социальной инфраструктуры.

Вопрос 9. На какие цели могут расходоваться средства фондов
^ заработной платы н материального поощрения?
Ответы: 1. На оплату труда, выплату премий, вознаграждений, 

материальную помощь и прирост оборотных средств.
2. То же, что в п. 1, + пополнение фонда социального 

развития, оплату работ и услуг, выполненных другими 
предприятиями для данного предприятия.

3. То же, что в пп. 1 и 2, кроме прироста оборотных 
средств.



Вопрос 10. Как устанавливаются максимальный н минимальный 
размер трудового дохода работника предприятия?

Ответы: 1. Они устанавливаются законодательными актами 
СССР .

2. Максимальный размер оплаты труда работника не 
ограничивается и определяется его личным трудовым 
вкладом и конечным результатом работы предприятия

3. Они зависят от конечного результата работы пред! 
приятия.

4. Минимальный размер оплаты труда работника уста- 
навливается законодательными актами СССР.

5. Действует порядок, изложенный в пп. 1 и 4.
Вопрос 11. Кто решает вопрос об установлении для работников 

предприятия дополнительных социальных льгот в пре
делах заработанных средств?

Ответы: 1. Администрация и профком.
2. Профком.
3. Общее собрание трудового коллектива.
4. Администрация.

Вопрос 12. Какую материальную и финансовую помощь может 
оказывать предприятие за счет собственных средств 
не входящим в его состав социально-культурным орга
низациям и их работникам?

Ответы: 1. Материальное поощрение работников.
2. Финансирование домов для престарелых и инвалидов, 

детских домов, домов ребенка, интернатов.
3. Все виды помощи, указанные в пп. 1 и 2.
4. Все виды помощи, указанные в пп. 1 и 2, + финанси

рование школ, учебных и лечебных учреждений.
Вопрос 13. Какие виды договоров предприятие может заключать 

с органами материально-технического снабжения?
Ответы: 1. На организацию комплексного снабжения, на прокат 

технических средств, на информационное обеспечение.
2. То же, что в п. 1, кроме информационного обеспечения.
3. То же, что в п. 1, + подготовка продукции к потреб

лению.
4. То же, что в п. 1, + приобретение продукции в опто

вой торговле.
Вопрос 14. На какие цели предприятие может использовать про

дукцию. свободную от договорных обязательств иля 
не принятую потребителем?

Ответы: 1. Реализовать другому потребителю, населению или об
менять на другую продукцию.

2. Использовать на собственные нужды.
3. Все цели, указанные в пп. 1 н 2

Вопрос 15. В каких случаях возможен выход предприятия из cov* 
става объединения?

Ответы» 1. По решению самого предприятия при условии сохра
нения обязательств перед другими предприятиями, вхо
дящими в состав объединения.

2. С разрешения вышестоящего органа управления.
3. То же, что в п. 1, но при условии согласия всех пред

приятий, входящих в состав объединения.
Вопрос 16 В каких случаях может быть п р е к р а щ е н а  деятельность 

предприятия?
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О тветы : 1. По решению пудового коллектива.
2. По решению гда или арбитража, в случае признания 

предприятия (шпротом или призиания’ недействитель- 
ными учредительных актов о создании предприятия.

3. По решению обственника и в случае, если принято 
решение о завете деятельности предприятия из-за не
выполнения уловий, установленных законодательст
вом, и в пред'мотреиный решением срок не обеспече
но соблюдете этих условий или не изменен вид дея
тельности.

4. В случаях, укяанных в пп. 1 и 2.
5. В случаях, укианных в пп. 2 и 3.

Г Л А В А  4
О БУ Ч ЕН И Е  НА КО Н КРЕТН Ы Х  С И ТУАЦ И ЯХ

4.1. РАЗНОЖДНОСТИ И ЗНАЧЕНИЕ 
ПРИМЕНЕНИЯ КОНКРЕТНЫХ СИТУАЦИИ 

В УЧЕБНОМ ПРОЦЕССЕ

Организация познавательной деятельности слуша
телей, построенная аа анализе конкретных ситуаций, 
является одной из ииболее активных форм занятий. 
Описание ситуации может носить различный харак
тер, в зависимости от цели ее использования в учеб
ном процессе.

Так, существует практика применения так назы
ваемых микросит^ашй. Их описание бывает, как пра
вило, весьма лакошчным, обычно не более несколь
ких строк. Выражается суть конфликта или проблемы 
с весьма схематическим обозначением обстоятельств. 
Такие ситуации обьчно применяются в ходе лекцион
ного занятия, которое в этом случае проводится в фор
ме лекции-дискуссш (см. в предыдущей главе), или 
на занятии, которое служит дополнением к лекцион
ному курсу. Применение такой мнкроситуации созда
ет возможность внести в учебный процесс элементы 
проблемного обучезия, требует от слушателя новых 
самостоятельных ввводов и обобщений, заостряет его 
внимание на изучаемом материале. Чаще микроситуа- 
Ции служат примерами к лекционному материалу. Их 
значение — убедить обучаемых в важности или спра
ведливости того ил! иного излагаемого тезиса. Микро
ситуации могут быть введены в аудиторию как в пись-

Ф
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менной, так н в устной форме, а также с применением 
слайдов, диафильмов и т. п.

Другой разновидностью являются ситуации, кото
рые служат своеобразной иллюстрацией к изучаемому 
материалу. Это чаще всего относительно подробное 
описание событий с указанием хронологических идру. 
гих данных, исторически достоверное, а во многих 
случаях являющееся творческим обобщением харак
терной действительности. Такой ситуацией — иллюст
рацией к теме о семейном или арендном подряде мо
жет послужить статья из газеты, журнала или 
документальный фильм, например, такой, как «Ар
хангельский мужик» (Ц Т ), и др. Материал служит 
для самостоятельного разбора и обсуждения в груп
пах. Его назначение — закрепление и углубление зна
ний, активизация обмена знаниями и опытом между 
слушателями.

Изучение образцов управления (самоуправления) 
на примере успешной деятельности известных руково
дителей или коллективов позволяет критически оце
нить и творчески освоить опыт. Дискуссия разворачи
вается главным образом вокруг вопросов, которые ста
вит преподаватель. Чаще всего эти вопросы направ
лены на оценку ситуации, рассматриваемых в ней 
проблем, лиц, их поведения в данной конкретной об
становке, их решений, а также оценку (прогнозиро
вание) возможных последствий развития ситуации 
и т. п.

К  такого рода ситуациям обычно слушателям за
дается несколько вопросов для анализа и дискуссии. 
В  их числе могут быть вопросы такого характера: как 
вы оцениваете поведение руководителя в данной об
становке? как вы поступили бы на его месте? каковы, 
по вашему мнению, причины, побудившие такого-то 
работника к таким-то действиям? каковы могут быть 
последствия? какие можно сделать выводы из анализа 
подобного рода явлений?

Материалом для анализа таких ситуаций могут 
послужить мемуарная литература, журнальные пуб
ликации, видеозаписи, кинофильмы и др.

Зарубежные специалисты в области подготовки 
кадров управления различают четыре вида ситуаций 
по их назначению в учебном процессе: ситуации-ил-
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юстраиии, ситуации-упражнения, ситуации-оиеаш, 
/.«туации-проблемы .

В отечественной практике повышения квалифика- 
„,.и пуководителей наибольшее распространение ва- 
пли ситуации-проблемы. Характерная ситуация afo- 
йпема. взятая из практики управления, при правн/ь- 
ном использовании в учебном процессе может служеть 
и иллюстрацией, и упражнением в той мере, в и т  
это необходимо для повышения квалификации рую- 
водителя, обладающего достаточным запасом знавни 

и опыта.
Для формирования или совершенствования у»е- 

ний в применении полученных знаний в ПЭО мисо- 
лее применимы ситуации-проблемы, т. е. ситуаши, 
в которых слушателям предлагается не только дать 
анализ сложившейся обстановки, но принять обосно
ванное решение. Это так называемая ситуационная 
задача. А если проблема рассматривается в области 
управления производством, то такая ситуация носит 
название «производственная задача».

Для того чтобы представить себе специфику оси- 
сания и применения в учебном процессе ситуацион
ной задачи, прежде всего следует отметить, чем сна 
отличается от обычной учебной задачи-упражнения.

В учебной задаче-упражнении всегда есть четко 
сформулированное условие (что дано) и требование 
(что надо найти). В описании ситуационной (произ
водственной) задачи нет, как правило, ни того, ни 
другого. Как это часто бывает в реальных ситуациях, 
руководителю прежде всего надо разобраться в об
становке, определить, есть ли проблема и в чем, соб
ственно, она состоит, что надо решать. После чего он 
может сказать, что ему известно и что надо вы ясн еть  
для принятия обоснованного решения.

Умение формулировать задачу, требующую реше
ния в конкретной обстановке, — это одно из важных 
качеств руководителя. Однако 3fo не означает, что 
данный метод вообще пригоден только для обучения 
руководителей. Анализировать ситуацию и выявлгть 
проблему необходимо и специалисту, и рабочему. Это 
пссооствует формированию экономического мыше-

преадрСнятис?'М * Прогресс, й в Т ™ 8 Кадр0В Для упрамОТЯ
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лго умения пре. 
л.туационной за.

ния. Именно на совершенство^ ние Должно ставить 
жде всего направлено применение ‘,Му определить 
дачи. Ее описание, таким образом j 
обучаемого перед необходнмос>ью с’/  задача может 
что сдано» и что «требуется на$ти> „  разной или 

Ситуационная (производственна^  ,му и приемле- 
иметь несколько вариантов реШени' I* на этом каче- 
в равной степени близких к оп>имаЛ^ . ноаная часть 
мых в конкретной обстановке. И м ен^ваю тся и об- 
стве ситуационной задачи строится Ай> В многова- 
занятия— дискуссия, в которой Сра^Лачи заложен 
суждаются различные варианты рещf jr  
рнантности решений ситуационНой ?  гда решается' 
один из ее обучающих факторов. ‘нения в учеб-

Ситуационная задача далек^ не f jC q  слушатель 
по известному алгоритму. Суть пр1(^  ее решения 
ном процессе как раз и состоит в том</го в данном 
сам должен разработать алгорНтм д; Лр. От него 
Познавательная деятельность Обучав чвет на зада- 
случае носит исследовательский хара <̂1 анализа си- 
требуется не просто найти решенИе к а ^ е м  вообще, 
чу, а определить рациональные способ/рнвести слу- 
туации и пути решения подобны* пр^ым выводам 
Решение ситуационной задачи Должно •' 
шателя от частного случая к опред^»1 .атеЛям для 
и обобщениям. t зков: в чем

Характер вопросов, адресован||Ых с^ ' 1 вИдите пу- 
подготовки решения, чаще всего <5ываеО  
проблема? можно ли ее решить? какие g ставится, 
ти решения? и т. п. ||вм слуша-

Иногда вообще никаких вог,росоЕ> Д ь решение. 
Описание ситуации заканчивается зад^Чуации или 
телям проанализировать ситуацию „ При*У состоит в 

Механизм применения конкретН0й ^‘ ^иал само- 
ситуационной задачи в учебном Ьроцес'С/ ему и всю 
следующем. Слушатели анализируй МА ,  Затем об
стоятельно, пытаясь выделить в н$м пр(Г |  небольших 
необходимую информацию для ее Решен1,> .овместные 
суждают свои выводы и соображения \  выносят- 
группах по 3—5 человек, вырабать,ваю1' Состоящей 
выводы или решения. Все варианты реше1( ются раз* 
ся на общую дискуссию всей группы /((ые вари- 
обычно из 25—35 человек. Здесь Сталкй *̂1 
личные точки зрения на проблему  ̂ разл^
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ее решения. Задача каждого — в ли<*Уссни 
аргументированно доказать обоснованность «оего 
пешения и оценить варианты решений, предлагаемые 
л п у т я м и . В заключении дискуссии слушатели 
аят к коллективно выработанному решению ил< OCTd‘ 
н авливаю тся  на 2—3 равноценных вариантах.

Если такого рода задача составлена на м^н 
лах предприятия, цеха, участка, где она уже У‘ ,  
решена, то после окончания дискуссии СЛУШ„ « ‘ 
знакомят с этим решением. С сообщением о He.v°°“ ^' 
но выступает руководитель предприятия (цех*- У’а* 
стка). Иногда это целесообразно организовать0 вы‘ 
ездом на место. В тех случаях, когда это осущг18” 1 ь 
невозможно, слушателям выдается описание ре̂ е1,пя- 
Оно (это решение) не должно воспринимать^ как 
единственно правильное в данной ситуации. Сл'шате‘ 
ли, уже хорошо знакомые с ситуацией, должн^ КРИ‘ 
тически оценить его, сравнить с совместно вырг^отан* 
ным вариантом решения, обсудить и предлож*ГЬ с0‘ 
ответствующне изменения и дополнения к немУ- 
Участие в дискуссии слушателей, которые в свое  ̂
практике подобные проблемы уже решали, npefPau*a" 
ет эту часть занятий в активный обмен опытом

Роль слушателя, как мы видим, на таком занятии 
самая активная. От него требуется не просто пр^ста' 
вить решение данной задачи, но обосновать и защи
тить его в дискуссии В ходе занятий слушате.<ь вы' 
полняет ряд операций, в процессе которых отр^аты- 
ваются определенные умения и навыки, в том числе 
навыки работы с информацией, умение обосноЕ^вать 
свои суждения, организовать процесс коллект|1вного 
решения проблемы, используя знания и опыт ^коп
ленный другими специалистами, и ряд других ка*16010-

4.2. ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ ЗАДАЧИ

4.2.1. Сущность применения производственна* 
задач как метода активного обучения

бой^нтуап!!ю0п1ВОДСТВеННая задача представляв со* 
Держит ппп/Р УпРавле«ин производством, котор:’я с°- 
н"я- Не ИЛИ ряд пРоблем, требующих Реще-
может оассмятпи ЭЦИЯ в УпРавле»ии п р о и зво д и мрассматриваться как производственная задача.
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С итуация —  это совокупность ф актов и данных 
хар актер и зую щ и х то или иное явление. В этом  качест- 
стве лю бая  хар актер ная  ситуация из обл асти  управ
ления м ож ет  сл уж и ть  объектом  дл я  ан ал и за  и обуче. 
ния (ситуации-иллю страции, ситуац и и -оц ен к и ). Ситу, 
ация ж е, р ассм атри ваем ая  в качестве производствен
ной задач и , до л ж н а , кром е м атериал а для  анализа, 
непрем енно сод ер ж ать  и проблем у, требую щ ую  реше^ 
ния. В этом  сл уч ае ее  м ож н о использовать как учеб- 
ный м атериал для  соверш енствования проф ессиональ
ных знаний и ум ений руководителей  в принятии ре
ш ений.

К аж ды й  руководитель так или иначе вл адеет  тех
никой принятия реш ения, но этом у м астерству, как 
правило, его не учили. О но п риобр етается  обычно 
в процессе практической деятельности . М етод произ
водственны х задач  п р еум н ож ает  дел овой  опыт руко
водителей, подводит под него научную  основу и от
кры вает б о л ее  ш ирокую  возм ож н ость  ц ел енаправл ен
ного соверш енствования м астерства в принятии 
обоснованны х реш ений.

О сновой дл я  принятия реш ения как в конкретной  
производственной обстан овк е, так и на занятиях яв
ляется  зн ан и е законов, тенденций развития производ
ства, логических м етодов  систем ного ан али за . При 
этом  н еобходи м о учиты вать эмоциональны й фактор, 
привносимый ситуацией  и слуш ателям и.

М етод производственны х задач  позволяет к аж до
му из слуш ател ей  индивидуально оп редел ять  и ана
лизировать пробл ем у. З а тем , во время дискуссии, слу
ш атели коллективно вы рабаты ваю т план действий  
и оп редел яю т пути ее  реш ения.

Указанны й м етод не тр ебует  реш ения поставлен* 
нон проблемы  в общ епринятом  понимании этого сло
ва. Он нацелен  не столько на принятие окончатель
ного реш ения по пробл ем е, сколько на соверш енство
вание умения руководителя систем но анализировать  
производственны е ситуации, н аходить  пути реш ения. 
Г л а в н о е — вскрыть законом ер ности  дви ж ен и я  анали
зир уем ой  ситуации, обн ар уж и ть  сущ ественны е связи  
и сследуем ой  системы , новые факты, осм ы сление кото
рых оп р едел я ет  ум ение созн ател ьн о и целенаправлен
но воздействовать на си стем у, п р едоп редел ять  пути ее 
развития.
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Э то позволяет руководителю  по-новом у увидеть
Г предприятие, вскрыть главную  проблем у, опре- 

тить и научно обосн овать  найденны й путь ее реш е
ния т е. мыслить перспективно.

М етод производственны х за д а ч  сп особствует  со- 
ошеНствованию  навыков работы  с информацией, 

оазвитию  аналитического мыш ления, овладению  ум е
нием форм ировать коллективное реш ение, создан и ю  
пред ст авл е н и я  о  м етодике п одхода к исследованию  
проблемы, принятию реш ения и его обоснованию , р а з
витию способности  видеть и ставить перед собой  ре
ально достиж им ы е цели, предвидеть последствия при
нимаемых реш ений.

Н аибольш ий эф ф ект применения м етода производ
ственных задач  в учебном процессе достигается при 
сочетании его с другим и м етодам и обучения.

Организация учебного процесса с  применением  
производственных задач  носит характерны е признаки  
и сущ ественные элементы  проблем ного обучения. О д 
нако одно лиш ь прим енение проблем ной ситуации  
в учебном процессе не представляет собой  пробл ем 
ного обучения.

П роблем ное обуч ен и е —  это дидактическая си сте
ма. П рименение ж е того или иного активного метода  
обучения ещ е не со зд а ет  системы , но позволяет р еа 
лизовать конкретны е цели в процессе повыш ения ква
лификации руководящ их кадров и специалистов путем  
активизации их познавательной деятельности .

Так, основная цель применення производственны х  
задач в учебном процессе повыш ения квалификации  
состоит в ф орм ировании и соверш енствовании умения  
руководителей принимать обосн ован н ы е реш ения. 
Одновременно этот м етод позволяет б о л ее  качествен
но использовать новые знания при реш ении конкрет
ной проблемы , которая является сутью  дан н ой  про
изводственной задач и , и активизировать обм ен  зн а 
ниями и опытом слуш ател ей .

К ром е того, сл едует  иметь в виду еш е одн у  важ - 
ную задач у, которую  приходится реш ать при органи
зации учебного процесса в П Э О . Эта за д а ч а  заклю ча
ется в том, чтобы убеди ть  обучаем ы х в н еобходи м о
сти освоения новых знаний, в эф ф ективности научных  

етодов управления, ор ганизации  труда и т. п. С де- 
а“ь это бы вает подчас очень трудно, так как у опыг-
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ного руководителя или специалиста годам и склады 
вались определенны е представления и методы  работы 
которы е, м ож ет  быть, неплохо сл уж и л  ем у  в прощЛ0!и' 
а в н астоящ ее время у ж е  устар ели . У бедить такого 
слуш ателя  в необходи м ости  и эф ф ективности новых 
знаний —  значит п р еж д е  всего разуверить его в пра- 
внльности привычных суж ден и й  и м етодов работы 
П ер еубеди ть, застави ть  поверить в новое и активно 
осваивать его —  в этом  одн а из главны х задач  препо
давателя  в учебном  процессе П Э О .

Р азум еется , такая за д а ч а  вы текает из особенно
стей сам ого  объ екта обучения. О на не типична для 
традиционного процесса обучения в практике средней  
или высш ей ш колы. ^

П р оизводственная  за д а ч а  м ож ет быть поставлена 
до  и после цикла лекций, док ладов , вы ездны х заня
тий, объединенны х одн ой  тематикой. В первом случае 
она подготовит сл уш ател ей  к бол ее  активному вос
приятию нового м атериала, во втором —  послужит 
своеобразны м  итогом, пом ож ет слуш ателям  мыслен
но вернуться к том у, что они у ж е  узнали и увидели 
на преды дущ их занятиях. В се это б у д ет  способство
вать расш ирению  и угл ублению  их знаний. Пос
л е лекций, посвящ енны х изучению  м етодов управ
ления, ц ел есообр азн о  поставить производственную  за
дачу, в которой сл уш ател и  могли бы самостоятельно  
решить оп редел ен н ую  п робл ем у, применяя комплекс 
м етодов.

П роизводственны е задач и  по своем у содерж анию  
долж ны  как м ож н о ш ире охваты вать тем атику кур
са. В вопросах организации  труда и управления про
изводством  встречается м нож ество проблем , являю
щ ихся характерны ми, общ им и для  промышленных 
предприятий разны х отраслей . П оэтом у производст
венные задач и , используем ы е на курсах определенной 
отрасли, соверш енно не обязател ьн о  строить н а  мате
риалах только этой  отрасли. З а д а ч а , поставленная на 
м атериал е незнаком ой отрасли, п ом ож ет  с л у ш а т е л я м  
отвлечься от  привычных для них детал ей , ч а с т н о с т е й ,  
заслоняю щ их основную  проблем у, пом ож ет обозреть 
хар актер н ую  ситуацию  с бол ее ш ироких позиций, сде
лать соответствую щ ее обобщ ен и е и выводы для сво
ей практической деятельности.

П рим енение м етодов активного обучения в прочес
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^повы ш ения квалификации, в частности м етода про- 
СС одственны х задач , предп олагает наличие у слуш а- 
иЗВед определ енной  теоретической подготовки и прак- 

^ К в с к о г о  опыта руководящ ей работы . Только при 
Т" и условии м етод производственны х задач  позволя- 
эТ0 приобщ ить к имею щ имся у сл уш ател ей  знаниям  
додейшие, усоверш енствовать проф ессиональны е ум е
ния и навыки.

4.2.2. Классификация. Структура.
Р азр аботк а  производственны х задач

Задачи, реш аем ы е в управлении производством , 
весьма м ногообразны . Они могут быть классиф ициро
ваны по разным признакам . И сп ользуем ая  в учебном  

- .цессе производственная задач а  представляет собой  
описание слож ивш ейся на предприятии ситуации, 
в которой содер ж и тся  одн а или несколько проблем, 
требующих принятия обосн ован н ого  реш ения.

В этом качестве производственны е задач и  ди ф ф е
ренцируются по следую щ им  учебно-м етодическим  
признакам.

1. По степени детерм инированности  описания  
и способу реш ения различаю тся задач и  ф орм ал и зо
ванные, реш аем ы е с применением м атем атического  
аппарата, и неф орм ализованны е, реш аем ы е, как пра
вило, путем логических р ассуж ден и й  с использова
нием несложных вычислений.

2. По отраслевым признакам — задач и  отраслевы е, 
в которых рассм атриваю тся специф ические проблемы  
одной отрасли, и задачи  м еж отраслевы е, характерны е  
для многих или всех отраслей  н ародного хозяйства, 
хотя и составленные по м атериалам  конкретного пред
приятия.

3. П о уровню  управления: ситуации, в которых р е
шение дол ж ен  принимать директор, его зам еститель  
Или главный инж енер; задач и , реш аем ы е на уровне 
начальника ф ункционального отдел а  или цеха; з а д а 
в а е м ы е  на уровне м астер а, начальника участка,

В таких задачах круг рассм атриваем ы х вопросов
'Проблем определ яется  компетенцией руководителя  

С0®тветствующего уровня управления.
4. По ш ироте охвата вопросов, проблем : у зк он а
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правленны е задач и , в которы х р азби р ается  отдельный  
вопрос, пробл ем а; комплексны е задач и , где  реш ение 
главной проблем ы  обусл ов л ен о  реш ением  др уги х про- 
блем .

5. П о ком позиционном у построению  (п о  объему  
и хар актер у м атер и ал а) задач и  дел ятся  на одн оста
дийны е, двуСтадийны е, м ногостадийны е.

К лассиф икация производственны х за д а ч  представ
лена на рис. 1.

С труктура производственны х задач  не м ож ет  быть 
однозначной . О на зависит от определ енны х условий, 
например от специф ики и спол ьзуем ого м атериал а, от 
объ ем а инф орм ации, н еобходи м ой  для  вы работки ре
ш ения, и т .д .  П о построению  производственны е з а д а 
чи м огут быть трех  видов.

В одност адийной за д а ч е  для  ан али за  и принятия 
реш ения единственны м источником инф ормации яв
ляется описание ситуации.

В двухст адийной  за д а ч е  вторая с т а д и я — это либо  
реш ение, принятое на предприятии, л и бо  один из ва
риантов реш ений, п редлож енны х составителям и (ав
торам и) задач и .

М ногост адийны е за д а ч и  по построению  делятся на 
три основны х типа.

К  первом у относятся задач и , состоящ ие из трех 
и бол ее стадий . И нф орм ация, д а в аем ая  слуш ателям  
в первой стадии, является ещ е недостаточной для  при
нятия обосн ован н ого реш ения. Они лиш ь получают 
общ ие сведения о проблем е, определ яю т цель и наме
чаю т дальнейш ее направление исследования ситуа
ции, запраш ивая при этом  дополнительную  информа
цию. В торая стадия позволяет вы работать несколько 
конкретны х вариантов реш ения, так как слуш атели  
располагаю т б о л ее  обш ирной инф орм ацией. Третья 
стадия —  это  реш ение, принятое на предприятии. Трех
стадийное построение задач и  сп особств ует  соверш ен
ствованию  ум ения и навыков руководителей  в поис
ках и использовании инф орм ации при вы работке ре
ш ения.

В торой тип м ногостадийной задач и  х а р а к т е р е н  

тем. что сл ож н ая  п робл ем а в ней расчленяется на 
полпроблем ы , соответствую щ ие разны м аспектам  или 
подсистем ам  уп равл яем ого объ ек та. А нализируя ма
териал ситуации, слуш ател и  ф орм ирую т общ ую  проо-
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Задачи, решение в которых 
принимает директор, его 

заместитель, главный инженер

Задачи, решаемые на уровне 
начальников функциональ

ных отделаt  или цеховПо уровню управлений г  ""

\ Задачи, решаемые на уровне 
мастера, начальника 

участ ка, дриеадира

По широте охвата вопросов, 
продлен ы

Чзконаправленные задачи, 
содержащие один Вопрос, 

проблему

Комплексные задачи, в нота- 
рьп решение елавной продлены 
обусловлено решением других

СПо композиционному 
построению

Одностадийные

Двухстадийные |

М ногост адийны е

Рис. 1. Классификация производственных задач по учебно-ме
тодическим признакам

лему и главную  цель, дел ят  их на подпроблем ы , со 
ответствующ ие подцели, уточняя частны е задачи.

ногостадийные задач и  первого и второго типов со- 
шРР“ еНСТВуЮТ Умение и навыки руководителей  в ре- 
менро*1 сл<зжных проблем  путем расчленения их на 
Dartre с,’10Жные- в построении «дерева целен» для вы
работки комплексного реш ения.

ретий тип м ногостадийны х задач  характерен  сво- 
6 - 6 1 5
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им построением по принципу цепи событий. Во вторл»] 
и каждой последующей стадии рассматривается |Л 
только решение, принятое на предприятии в пред.1а* 
гаемой ситуации, но и изложена новая ситуация с пр0 
блемами, к которым привело принятое решение ил, 
развитие событий. Таким образом , ситуация опнсыва. ! 
ется в динамике, по стадиям своего развития и с 
том принимаемых на предприятии решений на кажд01( 
из последовательных этапов. П одобное построение 
задачи позволяет слушателям изучить причинно-след. 
ственную связь м еж ду принимаемым решением и ре. 
зультатами деятельности предприятия на конкретных 
материалах.

Задача может быть построена и иначе, т. е. такил 
образом , чтобы каждая последующ ая стадия пред. 
ставляла собой один из вариантов решений, принятых- 
на различных предприятиях. На занятиях слушатели 
изучают каждый из вариантов решений. Сравнивая 
и анализируя их, слушатели получают возможность 
оценить все положительные и отрицательные стороны 
различных подходов к решению одной и той же ха
рактерной проблемы.

Типы построения многостадийных задач представ
лены на рис. 2.

Разработка производственной задачи состоит, как 
правило, из таких этапов: выбор темы; определение 
источника для получения материала; сбор материала; 
определение структуры и композиционного построе
ния задачи; составление (написание) задачи; апроби
рование и окончательная доработка.

Основной источник получения материала для про
изводственных задач — это передовой опыт по совер
шенствованию организации труда и управления про
изводством на предприятиях. Существует много спо
собов поиска материалов. Н аиболее эффективными 
считаются следующ ие.

1. Исследование характерных проблем и ситуаии* 
в организации труда и управления производством не
посредственно на предприятиях. Такие и с с л е д о в э н и  

обычно проводят с целью оказания помощи предпр1̂ ' 
тию в решении определенных производственны х зада т 
Предприятие заинтересовано в этом, так как получ*9 
практическую пользу от проводимых меропрня ^  
разработанных в результате исследовании. А матер



/"  тип

I  стадия 

Л стадия

Ш  стадия [_

]  Ситуация
-л Дополнительная 
J  информация 
I  Решение 
J  предприятия

I стадия [

л,ш ,ш
стадии

Y  стадия [

Ситуация 
(главная проблема)

Дополнительная „ 
информация по каждой 
из выявленных продлем

Комплексное решение 
предприятия

3  й тип

kumun

I  стадия 

Л стадия |

Ситуация

3 Решение и новая 
ситуация

,------- 1------- 1 Решение и
Л1 стадия —  1 новая ситуация

и т. д.

Г 1  стадия [

Л  стадия □55
Ситуация
Решения на 
предприятияха »• х1' а *'-/1.D .0

Рис. 2 Типы построения многостадийных задтч

исследований м ож ет сл уж ить основой для одной или 
нескольких производственны х задач.

Обычно в за д а ч е  даны  ситуация и решения, приня
тые на предприятии д о  проведения исследований. М е
тоды и результаты  исследований (хронометражных 
наблю дений, зам еров , анкетных опросов и т. д .) без 
анализа и вы водов составляют основную часть задачи, 
которая сл уж и т слушателям информацией для приня
тия реш ения. В последующих стадиях могут быть из
ложены выводы и решения предприятия, принятые на 
основе исследований. Эту часть задачи также следует 
предложить для  вынесения оценки, обсуж дения и вы-
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работки коллективного решения. Подобные задач» I 
полезны тем, что позволяют практически ознакомить ! 
ся с методами проведения конкретных исследований ; 
на предприятии.

2. За основу производственной задачи м ож но взять 
конкретный передовой опыт предприятия (цеха, yi!a. 
стка) по организации труда и управления производст. 
вом. В этом  случае в первой части задачи описывается 
ситуация, предшествовавшая рационализации. Она 
служит слушателям для анализа и принятия решения 
Вторая часть, в которой изложен передовой опыт по 
решению затронутых проблем, используется для оцен. 
кн и соответствующих выводов.

3. Производственная задача может быть построена
и на подробном хронологическом изучении развитие; 
предприятия, в деятельности которого наблюдаются' 
положительные качественные изменения: резкое повы
шение производительности труда или увеличение объ
ема выпускаемой продукции, техническое перевоору. 
жение, освоение проектных мощностей и т. д. Подоб
ная задача состоит из нескольких самостоятельных 
стадий, в каждой из которых описан определенный 
период деятельности предприятия и связанный с ним 
комплекс проблем. Такое описание позволяет раскрыть 
ситуацию в динамике, приучает слушателей к логиче
скому делению сложной задачи на простые составля
ющие.

4. Материал для производственной задачи может 
быть также найден в процессе обучения слушателей 
курсов повышения квалификации. Кроме того, для 
производственной задачи неплохо использовать вы
пускные (курсовые) работы. Слушатели их выпол
няют на конкретном материале предприятия и, как 
правило, излагают передовой опыт своего пред
приятия.

Приступая к разработке производственной задач*- 
можно использовать данные исследований, nP0B°'jl' 
мых лабораториями НОТ на предприятиях, нлн 
щения периодической печати. Если задачу РазРа Lj 
вают на производственном материале, на оП11са||ве. 
производственной ситуации в печати или на тВ(Х е8г 
ком обобщении опыта, необходимо выбрать оо
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Ь ю д с т в а ,  характерны е дл я  группы предприятий или 
«пя отрасли в целом;

основные проблем ы  дол ж н ы  быть назревш им и, о б о 
дренными д о  известной степени;

по объ ем у  и хар ак тер у  п роизводства предпочтн- 
тв1ьнее вы бирать предприятие, типичное дл я  данной
отрасли;

следует предусм отреть , чтобы руководство п р ед
приятия в определ енной  м ере бы ло заи н тер есован о  
в разработке производственной задач и .

Заинтересованность иногда исходит из ж елан и я  п о
п уляри зи ровать  передовой  опыт своего предприятия  
или вынести назревш ие на предприятии проблем ы  на 
совместный коллективный анализ дл я  принятия реш е- 

р д^ ^ етом  сл учае со стороны  руководства обесп еч и 
вается всемерное содействие, что в нем алой степени  
способствует усп еху  д ел а . С бор м атериалов, изучение  
производственной ситуации н еп осредственно на пред
приятии— не простое дел о . У спех его во многом зав и 
сит от квалификации р азработчи к а.

Иногда сбором  и подготовкой м атериалов для  про
изводственной задач и  зан и м ается  работник предприя
тия, специалист по пробл ем е. Р азр аботч и к  (состави
тель) задачи обобщ ает  полученны е м атериалы , сл едя , 
чтобы не была наруш ена логическая взаим освязь  
между фактическим м атериалом  и теоретическими  
обобщениями. В этом  сл учае р азработчик  обязател ьно  
должен побывать на объ ек те, познаком иться с произ
водством и проверить соответствие реально сл ож и в 
шейся ситуации том у м атериалу, который представил  
работник предприятия. Д ан н ого  с п е ц и а л и с т а — со а в 
тора задачи полезн о пригласить в качестве консуль
танта на постановку производственной задач и .

Слушатели с больш им интересом  реш аю т задачи , 
построенные на характерном  типичном м атери а
ла Учение подобной инф ормации пом огает им сдс- 
’ опРеделенны е обобщ ен и я  и практические выве- 
пРактиИМСНЯеМЫе В с о ^ст в с,,н о  ̂ производственной

ПР. формировании м атериалов нельзя упускать  
°Пе ° Жностн дополнить их таблицам и, гра'фнкамн, 
< ь Граммам” и Другими иллю страциям и, которые 
ДИтори ° М0Гают слУшателям при реш ении задачи в ау-
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При обработке собранных материалов и составле
нии задачи следует очень внимательно и бережно от
носиться к имеющимся материалам. Рекомендуется по 
возможности сохранить ситуацию в ее жизненной пол
ноте. Сокращать фактический материал нужно очень 
осторожно: может случиться так, что исключенная из 
текста информация понадобится для принятия обосно
ванного решения. Изложение должно быть лаконично, 
но содержать достаточно полную информацию. Мате
риал располагается в той последовательности, как 
формируется у руководителя на предприятии инфор
мация о производственной ситуации.

Одной из особенностей производственных задач 
является то, что работа над ними не заканчивается 
одним написанием. Следующий важный этап — апрс^.  
бирование задач в аудитории, а затем последующая"  
доработка. На занятиях, когда слушатели (достаточ
но квалифицированные специалисты) обсуждают  
изложенную ситуацию, решают возникающие пробле
мы, необходимо проверить качественность задачи, 
актуальность проблем, выявить все ее недостатки (не
достаточность или избыточность информации, нечет
кость поставленных вопросов и т. д . ) .  После этого на
ступает период доработки и совершенствования за
дачи.

4.2 .3 . П р оведение занятий по реш ению  
производственны х задач

При проведении занятий следует учитывать, что 
производственные задачи обладаю т определенными 
особенностями по сравнению с учебными задачами 
и упражнениями.

1. В основе производственной задачи, как правило, 
лежит конкретная производственная ситуация. Мате
риал становится интереснее, убедительнее, если он 
подкреплен результатами специальных исследований , 
формами статистической отчетности и другой д о п о л н и 
тельной информацией.

2. В традиционной учебной задаче дано лишь то, 
что необходимо для ее решения, и четко сформулир0' 
вано требование (что надо найти). А описание ситуа
ции в производственной задаче может с о д е р ж а т ь  

привходящие факторы, которые на первый взгляд 
имеют прямого отношения к решению. Ведь реальна*



«н зн ь  многообразна, и в ней далеко не сразу удается  
■вйтн и выявить те главные факты н проблемы, кото
рые имеют первостепенное значение для принятия ре
шения. В этом и заключаются особенности и трудно
сти, возникающие прн решении производственных за-

Для производственной задачи не является х а 
рактерным или непременным наличие четко сформу
лированного вопроса. Прн разборе конкретной произ
водственной ситуации не всегда ясно, что главное 
и что требует первоочередного решения. Разрешение 
частного конфликта не приводит к ликвидации всей 
совокупности  причин, из-за которых он возник. Одним  
из наиболее важных и трудных этапов в решении про- 
давдогвенной задачи является определение главной 
проблемы.

4. Производственная задача может не иметь одно
значного решения. Конкретная ситуация, лежащая  
в основе задачи, предполагает множество решений, 
более или менее близких к оптимальному. Многообра
зие вариантов принимаемых слушателями решений 
используется в дискуссии для анализа и оценки раз
личных подходов к решению.

б. Иногда производственная задача может не иметь 
решения в общепринятом понимании этого слова. 
В этих случаях решением можно считать вскрытие 
и уяснение проблемы, анализ ее и определение линии 
поведения в сложившейся обстановке.

В зависимости от тематики занятий, контингента 
слушателей, общего уровня их подготовки избирается 
соответствующая форма ведения занятий с постанов
кой производственной задачи. Одну и ту же задачу  
можно поставить по-разному. В каждом отдельном 
случае преподаватель и составитель должны четко 

редставлять, какая роль отводится производственной 
адаче в системе занятий по курсу. От этого зависит 

THflMeCT°  В °®щей пРогР0 мме и форма ведения заня-

заля!.СПп’1«3^Я на занятиях метод производственных
а В no Ilf m i a! aTMb выступает не в роли лектора,
11 HaxniuTu *ЛЬТа,1Та’ помогая слушателям искать
к,,х теопетц0иолСНОВанн0е Решение- Кроме глубо-
°пыта, ппеиочяпато Знаннй- производственного 

P д ватель долж ен обладать умением
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вести диск усси ю . Д л я  того чтобы  выполи»*! 
эт у  роль с  достаточной  степенью  эффект'Ть 
ности и п роф есси он ал и зм а, п р еп одавателю  необход8 
мо тщ ательно готовиться к занятию . С этой целью о 
д о л ж ен : четко уяснить уч ебн ую  цель планируемогН 
занятия; вы брать производственную  задачу, соответ! 
ствую щ ую  учебной цели; наметить форму проведения 
занятий; п р едусм отреть  пути об су ж д ен и я  ситуацв» 
в группе, в отдельны х подгруппах; за р а н ее  распреде. 
лить врем я, отведен н ое дл я  дискуссии  по каждой ста! 
дин реш ения задач и  (если она м ногостадийная); на. 
метить вопросы , которы е сл ед у ет  поставить перед 
сл уш ател ям и дл я  обсуж ден и я ; составить план заклю
чительной беседы , в которой н еобходи м о подвести 
итог, дать  в сж атой  ф орм е анализ дискуссии  и  
тивно принятого реш ения.

П о построению  производственны е задачи  очень 
разнотипны , что п р едоп р едел яет  м ногообразие форм их 
прим енения в учебном  проц ессе. О днако несмотря на 
ато м ож н о вы делить некоторы е м етодические положе
ния, характерны е дл я  постановки лю бой производст
венной задач и . З ан яти я  по реш ению  производствен
ных за д а ч  усл овн о дел я т  на три основны х этапа:
1) введение в задач у; 2) изучение м атериала (ситуа
ции) зад ач и  н подготовка реш ения; 3) дискуссию.

О бщ ая  схем а  построения занятий по реш ению про
изводственны х за д а ч  п ок азан а на рис. 3.

Рис. 3. Общая схема построения занятий по решению про* 
нзводственных задач



К На первом этапе — вводной части занятия — пре*
I  ватель делает краткое вступление (не более 
подз ) в котором ставит основные цели занятия 

«ет м етодические советы. Возможно, слушатели 
и ее не заним ались решением производственных за-  
РаНд учебном процессе, поэтому необходимо познако- 
ДаЧ ,;х с предлагаемым методом как одной из форм 

явного обучения. Следует также обратить внима- 
ак слуш ателей на принципы, лежащие в основе мето- 
нн особенно на главный из них — мобилизацию кол
лективного опыта для подготовки и принятия решения. 
’ В стречаю тся задачи, требующие специального 
вступительного занятия. В этом случае приглашают 
представителя того предприятия, по материалам ко
торого разработана задача. Он знакомит слушателей 
ССйтуациеи, сложившейся на предприятии, и отвечает 
на вопросы. П ри этом он сразу не раскрывает собст- 
зеняых выводов и принятого на предприятии решения. 
На вводное занятие планируется до одного учебного 
часа.

После вступительно!*! беседы  и ответов п реп одава
телей на заданные вопросы  слуш атели изучаю т си туа
цию. Это —  второй этап  занятий . В зависим ости от 
содержания и объема м атериал а время для озн ак ом 
ления с ним различно. Если задач а  не тр ебует  д л и 
тельного изучения, на этот п роцесс вы деляется 20—  
30 мин. Если м атериалы  требую т обстоятельного  
изучения, текст задачи  р азд аю т  слуш ателям  зар ан ее . 
Предварительно познаком ивш ись с содер ж ан и ем  з а 
дачи, они готовят вариант реш ения во внеучебное  
время. (В этом случае сл едую щ ее занятие начинается  
с дискуссии.)

Работая над м атериалом , слуш атели для п одготов
ки решения использую т специальную  литературу, 
собственный опыт и проф ессиональны е знания. Если  

*адаче много м атериала, требую щ его м атем атичес- 
' * 1ВЫчислений, слушателям н уж но предоставить все 

оходнмые средства для расчетов.
Мн пеРиод подготовки реш ения очень важ ен  обмен  

Чтобы облегчить слуш ателям  общ ение  
Разбит ССС подготовкн реш ения, группу ц ел есообр азн о  
груПпеЬ На подгруппы по 3 — 4 человека В такой под- 
н ана TI Уд обн ее вести п редварительное о бсуж ден и е  

3 выводов, сделанных по изученном у матерна-
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лу сам остоятел ьно каж ды м  сл уш ател ем . Таки 
такты, о б су ж д ен и е  намеченны х вариантов D 
сл ед у ет  поощ рять, так как они способствую т в ы ' д *  
ке критической оценки собственны х выводов, 0̂ ас°ь  
мнениями, знаниям и и практическим опытом. Ка 
во ж е реш ения в значительной степени зависит о i  
го, насколько в нем синтезирован и обобщ ен ко^ * 4  
тивный опыт слуш ателей . В процессе подгот, 
реш ения слуш атели могут за д а в а т ь  вопросы прело6** 
вателю , требовать н еобходи м ую  им дополиите*»?*’ 
инф орм ацию  и консультации.

Задача, построенная на обширном материале, J  
стоит из нескольких взаимосвязанных стадий. Каж»Д 
из последующих стадий развивает ситуацию, как бы 
отвечает на вопросы, поставленные в предыдущЯ
и, кроме того, несет дополнительную информацию. Па 
усмотрению преподавателя, в процессе решения вво
дится одна стадия за другой или они последовательно 
группируются. По каждой стадии может быть прове
дено отдельное занятие.

После изучения ситуации и предварительных поис
ков решения приступают к следующему, наиболее 
важному этапу занятия—дискуссии. В данном случав 
дискуссия состоит из трех основных фаз. Схема ее по* 
строения приведена на рис. 4.

От правильной организации дискуссии во многом 
зависит успех и целесообразность применения произ
водственных задач. Для преподавателя очень важно 
знать и соблюдать основные требования к проведению 
дискуссии, уметь руководить ею. Он должен вести 
дискуссию, но не быть ее непосредственным участии* 
ком. Иначе говоря, высказываться должны слушате
ли, а не преподаватель. Основное преимущество мето
да производственных задач заключается в том, что он 
при помощи правильно организованной дискуссии по
зволяет выявить различные точки зрения и тем самым 
обеспечить объективный анализ предлагаемой си* 
туации.

Преподаватель не должен стремиться раньш е вре
мени высказать свою оценку суждениям слуш ателе1. 
следует тактичными приемами заставить это сделат 
аудиторию. Он обязан не оставлять без в н и м а н и я  и 
одного спорного или  неправильного вы сказы вай»  < 
стремиться во всех случаях вызвать на них правил»*

74



Слцшвтми |. ^ па iiy**' ____
J  if аза ■) |" решение, приня 
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|  Л -ии Кеч/им и Intel*
w

Рис 4 Схем* построения дискуссии
П унктиром  о б о ,н ,« Я П  и и ш т м  (неосновные) »ле«ен-

ную реакцию слушателей. С помощ ью  наводящ их во
просов преподаватель может направлять дискуссию , 
вызывать обсуждение тех проблем , которые он счита
ет наиболее важными, приводить аудиторию  к ж е л а е
мым заключениям. П равильно ставя вопросы, препо
даватель помогает слушателям понять их ошибки.

Следует воспитывать у слушателей навыки кратко
го, четкого и логического излож ения, приучать их 
к умению говорить и слушать. О днако во всех случаях 
рекомендации преподавателя долж ны  быть высказа
ны в форме пожелания без излиш него назидания. 
Опасна для преподавателя, роль ментора, поучающего 
аудиторию, так как это отрицательно сказывается на 
активности слушателей.

Первая ф аза дискуссии является определяющей  
для всех последую щ их ф аз, ибо от нее зависит целена
правленность обсуж ден и я  принимаемых решений.

ней происходит ьыявление одной (основной) или 
сопрпЛЬКИХ пР°®л ем ’ обм ен мнениями по проблемам, 
б о п а » г ЩИМСЯ в задаче- формулирование цели и тре- 
b sti, Реш ению  задач и . Определять и аналнзнро- 

роблемы, ф орм улировать цели слушатели дол ж-



ны сами. Преподаватель обязан лишь ок;п ,Ть и 1 
необходимую помощь. Его роль в первой фазе своди'1 
ся к руководству дискуссией. Практика пока>цВает' 
что слушатели при бессистемных поисках не п р и х о д /’ 
к коллективному решению проблемы и начинают ощ21 
щать необходимость в более надежных, обоснованны» 
путях анализа ситуации.

Следующий этап занятия — организованный про. 
цесс принятия решения с позиций системного подхода 
При системном подходе к решению производственной 
задачи слушатели должны: определить место анали
зируемой системы как элемента в более крупной сие- 
теме; произвести анализ общих целен и условий  
вития крупной системы; определить основные проси
мы анализируемой ситуации, уровни возникновения 
проблемы и принятия решения; определить цель 
и пути решения главной проблемы; уточнить (сформу. 
лировать) задачу, определить ограничения и требова- 
ния к решению; наметить пути и методы поисков, 
а также анализа дополнительной информации (иссле
дования проблемы).

Аудитория не всегда бывает достаточно хорошо 
подготовлена к системному подходу в решении произ
водственной задачи. В таком случае преподавательна 
материале задачи помогает организовать работу с ин
формацией, знакомит с процедурами определения 
главной проблемы (проблем), требований к решению 
или к проектируемой (совершенствуемой) системе, 
формулирования целей, выработки решения и «го 
оценки.

В о  второй фазе дискуссии слушатели с помощью 
преподавателя обсуждают принятые решения, оцени
вают их с учетом предъявленных требований Слуша
тели выбирают один-два варианта решений, р е а л ь н о  
осуществимых в данной конкретной обстановке и от
вечающих всем поставленным требованиям, и оцени
вают возможные последствия реализации решения- Я

В третьей фазе дискуссии преподаватель оцеНЯ®*" 
ет качество проделанной работы, а отдельны е сл у |^ Н  
тели под руководством преподавателя подводят  
дискуссии. Вниманию аудитории может быть пРеД̂ н. 
жено решение данной или аналогичной производств^ 
ной задачи (ситуации) на конкретном п р е д п р и  
и проведено обсуждение этого решения. Рекомендуй*



ж е организовать вы ступление по пробл ем е кой- 
Cfl ТЗЬпта (одного или н еск ольк и х), представителя  
су я на котором такая за д а ч а  (прототип произвол
ь н о й  зад ач и ) бы ла успеш но реш ена.
СТ п тпетьей ф а зе  окончательно ф орм улирую тся кол- 

гмн ые выводы. Как показы вает опыт, слуш атели  
л ппсте второго занятия по реш ению  пронзвбдет- 

задач овл адеваю т м етодом  систем ного п одхо
дя к принятию реш ения. В последую щ ем  в пойощ н  
п р е п о д а в а т е л я  они, как правило, не испытывают

НУЖПоняв и освоив м етод систем ного п о д х о д а , некото
рые слушатели пытаются ср а зу  ж е реш ить п робл ем у, 
L  останавливаясь на отдельны х п р оц едур ах . П р еп о
даватель стремится заставить  сл уш ател ей  дать  по
дробное описание процесса принятия реш ения и четко  
фиксировать результаты об су ж д ен и я  по каждой пр о
цедуре. иначе процесс реш ения задачи  не б у д ет  иметь
обучающего эффекта.

Преподавателю следует помнить, что цель приме
нения метода производственных задач отлнчаетсА су
щественным образом от цели, которую ставят при 
решении учебных, в частности математических, задач. 
Там учат применять усвоенный алгоритм, а здесь ос
новное внимание направлено на совершенствование 
умения слушателей создавать управленческие алго
ритмы решения многоплановых производственных з а 
дач. Поэтому важно не столько само решение (оио 
может быть различным при наличии каких-то специ
фических условий в конкретном производстве), сколь
ко то, как слушатели находят пути решения, с каких 
позиций они подходят к его подготовке, как создают  
управленческий алгоритм, позволяющий уверенно ори
ентироваться в сложных ситуациях и явлениях жизни,
давать им правильную оценку и делать практические выводы.
иат*1ереДКО пРеподавате-'Тю не удается закончить за
нятие по решению производственной задачи в соответ-
м е Г  с РазРабота»н«м планом из-за надоста™ ™ !- 
? м я « Г с Т м к « НЛ* Трудность в проведении таких 
п р е п о д а Н0Г°  Расх°*°™«"» времени 
словныГвыс'^плРт.,, " тактичко прекращать много-
в нужном” на правлении М°«лТЬ слушателям работать направлении, вовремя подводить итоги
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и завершать обсуждение тех вопросов, по котоп 
слушатели пришли к правильным заключенн 4 
Иногда преподаватель, задавая наводящие вопрос*' 
заставляет слушателей вспоминать упущенные факт*"1’

Ограниченность во времени не должна служив 
преградой для приведения аргументов в пользу выска 
занного суждения. Более того, если суждение не само 
очевидно, нужно потребовать от участника дискуссии 
его обоснования. И наконец, преподаватель в любом 
случае обязан обстоятельно подвести итоги. Если ито
ги не будут подведены, можно считать, что проделан" 
ная работа в значительной степени обесценена. Необ
ходимо непременно планировать время для заключи- 
тельного выступления.

Слушатели зачастую сами не могут оценить и за- 
помнить многие положения, обсуждавшиеся в процес
се дискуссии. Преподавателю посредством убедитель
ных и четких промежуточных и итоговых заключений 
следует помочь слушателям усвоить все положения 
и выводы. Особое значение имеет итоговое резюме, 
поскольку оно должно представлять законченную кар
тину того, чего достигли слушатели во время обсуж
дения проблем, т. е. в процессе решения производст
венной задачи.

В конце данной главы в качестве примера приведе
на подробная методическая разработка по проведе
нию занятий с использованием одной из производст
венных задач.

4.3. ДРУГИЕ ФОРМЫ ПРОВЕДЕНИЯ ЗАНЯТИИ 
С ПРИМЕНЕНИЕМ КОНКРЕТНЫХ СИТУАЦИИ

4.3.1. Разбор инцидентов.
Поиск информации

Вместо подробного описания ситуации слушателя 
получают лишь краткое сообщение об инциденте, про* _ 
изошедшем в управляемой системе. С ообщ ение может 
быть письменным или устным. Полученных сведении  ̂
явно недостаточно для принятия обоснованного реше
ния. Слушатели, таким образом, ставятся перед необ
ходимостью поиска дополнительной информации.

Некоторые из слушателей пытаются сразу же при* 
нимать решения несмотря на отсутствие необходим



ИИ Преподаватель в этих случаях ставит 
инФ°РМд™|Ыё решения на о б су ж д ен и е , п редлагает  
рринима зад ав ат ь  вопросы  авторам  этих реш ений  
слушать. нНЯ нх обосн ован н ости . Очень скоро сл уш а- 
Д Л Я  вЫ̂ ж ч аю тся, что для ответов на такие вопросы, 
теЛ" 1ПЯ обоснования предлагаем ы х реш ений, инфор- 
!;.иии явно недостаточно.
м Чту информацию слушатели начинают запрашн- 

j f v  преподавателя, задавая ему вопросы. Препода
в а в  У „ ож ет тут ж е открыть дискуссию о необходи- 
вагтч тон либо иной информации или сообщить тре- 
л°емь'е данные без предварительного обсуждения.

По характеру заданных вопросов можно оценить 
эффективность поиска информации различными груп
пами слуш ателей. В зависимости от целевой установ
ки занятия и аудитории преподаватель может варьи
ровать версию ситуации. Получив необходимую  
и достаточную, по их мнению, информацию, слушате
ли анализируют ее, принимают решение, обсуждают  
в небольших подгруппах по 3— 5 человек, а затем вы
носят на общ ую  дискуссию всей группы так же, как это 
делается при решении ситуационной задачи.

Основным назначением данного метода является 
совершенствование умения руководителей, с одной  
стороны, принимать решение в условиях недостатка 
информации, с другой — рационально собирать и ис
пользовать необходимую для принятия решения ин
формацию.

Известно, что различного рода запросы на сведе
ния, справки, сводки и т. п. создают большие потоки 
избыточной информации, которые ведут к излишним 
затратам труда и времени в аппарате управления, 
а иногда являются причиной его неоправданного ро
ста. Принимать обоснованные и эффективные реше
ния, не вызывая на себя избыточной информации,— 
то своего рода искусство руководителя, которое 

пВершенствуетс” в процессе обучения. С этой целью 
тияМТНЯЮТСЯ СП€циальные приемы организации заня- 
тпе» к '  пРеп°Даватель может применить одну из 
Рех форм организации занятия.

°бс\ж  ЛЫ̂  запРос на дополнительную информацию  
обх; , : ? Г ся слУшателями. и решается вопрос о ее не*

2 к ° СТНд ЛЛЯ ПРИ,1ЯТ,|Я обоснованного решения.
Ждой подгруппе слушателей выдается вся ин
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формация, которую они запросили, а затем па обш«1 
дискуссии, при обсуждении принятых решений 
няется, какая нз полученной информации оказалЯс' 
использованной при выработке решения.

3. Производится количественное взвешивав^ 
(в очках, баллах) «стоимости» запрошенной информИе 
ции по сравнению с ценностью принятого решени 
в тех же единицах. При этом «стоимость» инф орм ац2  
заранее оговаривается, а оценку решений слуш а^Я  
производят коллективно. Это позволяет не толы» 
усилить мотивацию слушателей в рациональном по- 
треблении информации, но, кроме того, выработать 
у руководителя навык заранее взвешивать свои запро. 
сы на всякого рода справки и сведения. К примеру 
стоимость справки об анкетных данных какого-то р*! 
ботника не равна стоимости информации о потерях 
рабочего времени в цехе, ибо в первом случае доста- 
точно заглянуть в картотеку отдела кадров, во вто
ром — необходимо проводить хронометражные наблю
дения. Таким образом слушатели приучаются соби
рать информацию направленно и рационально.

4.3.2. Разбор папки с деловой 
документацией (корреспонденцией).

«Информационный лабиринт»

Слушатели получают папки с одинаковы м набором 
документов, относящихся к деятельности определен
ного предприятия, учреждения или его подразделения, 
в ролн руководителя которого каждый нз них высту
пает на данном занятии. Здесь могут быть письма от 
сторонних организаций, служебные записки от руко
водителей смежных или подчиненных п о д р а з д е л е н и й ,  
исходящие письма, подготовленные данному руково
дителю на подпись, докладные и даже докумен
ты частного характера, не относящиеся к делу ил* 
выходящие за  пределы компетенции данного руково
дителя.

Каждый слушатель должен разобраться в 
ментах, адресовать их соответствующему исполни " 
лю, наложить необходимую резолюцию там, где сч 
тает нужным это сделать. Но, кроме того, необходи и 
на основании разрозненной информации в отдель



L ах составить представление о ситуации, ело- 
докУме."!я на управляем ом  объекте, сделать выводи  
*ивц1С1К рЯД реш ений, т. е. найти выход из «инфор-
"  п Р .п й н о г о  лабиринта*.
маЧ,,0Н „тельная часть занятия проходит в форме 

3аК ш на которой обсуждается правильность сдс- 
дцскуссив^ воДОВ „ринятых решений и резолюций по
лаН"*1ным докум ентам.
° т  КИМ обр азом , этот метод позволяет совершенст- 

уменне работать с корреспонденцией и в усло- 
В0ВаТо г р а н н ч е н н о й  информации правильно оценивать 
Остановку, выбирать линию поведения, пути реше- 

предотвращ ения назревающих проблем.

41 РЕШ ЕНИЕ П Р О И З В О Д С Т В Е Н Н Ы Х  ЗАДАЧ 
НЕПОСРЕДСТВЕННО НА П Р Е Д П Р И Я Т И И

При организации учебы в системе ПЭО непосред
ственно на предприятии целесообразно использовать 
для проведения занятий не только ситуации, описан
ные в литературе (специальных сборниках, ж урна
лах), но и собственны е, отражающие реальное состоя
ние организации труда, производства и управления на 
предприятии, в конкретном цехе, на участке, пробле
мы организационной перестройки, экономического, 
технического и социального развития и т. п. В этом 
случае намного выше оказывается заинтересован
ность, а в связи с этим и активность слушателей. Н е
редко предложения и решения, разработанные коллек
тивно слушателями на таких занятиях, находят свое 
применение на предприятии.

Так, может быть рассмотрена на занятиях конкрет- 
''ая ситуация в одном из подрядных коллективов на 
предприятии (бригада, участок, цех), в котором, до- 
вне ИМ’ 33 НСТ€кший месяц произошло резкое сннже- 
а та заработной платы работников. В качестве матери- 
ТНв н - я, анализа « У ^ е л я м  выдается смета норма- 
даннь.Х (" «н овы х) затрат на произво.тство продукции, 
в°Дстпа Фактических затратах, объеме пронз- 
тРУда с И10тРа®отанном времени, смета фонда оплаты 
дектнпа учетом коэффициента трудового вклада кол
ка* с " 1,а^исление зарплаты отдельным работнн- 

У том КТУ. Анализируются причины снижения
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производительности или увеличения материалы, 
затрат, изыскиваются резервы устранения поте * 
Группами слушателей выносятся на обсуждение К̂ Ь' 
кретные решения. °н*

Преподаватель в ходе дискуссии приводит аудИт 
рню к некоторым полезным обобщениям и ирактичес 
ним выводам. Так же можно рассмотреть ситуацию ц» 
предприятии, в цехе, на конкретном участке, где роД 
заработной платы заметно опережает рост производи! 
тельности труда, и др.

Такого рода ситуации и производственные задачи 
можно рассматривать н решать не только с руководи, 
телями, специалистами, но и в аудитории pfrtfolpi. 
Необходнмо лишь в доступной и лаконичной фф"ме 
подготовить материал для анализа. Нередко резуль
таты анализа и решения, предлагаемые рабочими на 
основе собственного опыта, оказываются весьма инте
ресными и практически реализуемыми. Полезно про
водить такого рода занятия и в смешанной аудитории 
(рабочие, специалисты, руководители одного колле* 
тнва).

Материалом для анализа ситуации на конкретном 
участке ( в цехе, на предприятии) могут служить дан
ные социологических исследований, аттестации рабо
чих мест и участков, хронометражных наблюдений 
и т. п.

Возьмем, например, данные фотографии рабочего 
дня станочников в одном из механических цехов, 
оформленные в виде таблицы. Размножаем таблицу 
и раздаем слушателям. Вначале самостоятельно, а за
тем в группах по 3—5 человек слушатели анализируют 
таблицу, выявляя, какие из элементов затрат рабочего 
времени следует считать непроизводительными и могут 
быть полностью либо частично исключены. ЗМ** 
в дискуссии каждая группа докладывает результата  ̂
своего анализа и предлагает решения.

Для достижения эффекта убедительности при оне* 
ке возможных резервов используется простейший 
ханизм экспертной оценки. Так, каждой группе пр^ 
латается по ходу дискуссии на полях таблицы свод ^  
данных о затратах рабочего времени станочнН1^.т’вет- 
торые служат предметом анализа, отмечать в c?°rpV0. 
ствующей графе мнение, высказываемое ДРУГ0“ ‘^ jf  
пой относительно того, какой из эл ем ен то в  ГШ
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Г г времени следует считать возм ож ны м  резер- 
р|бочег ^  к̂акие работы или потери врем ени) пред
а м - T- fl пол,|ОСТЬЮ или частично исключить. К концу 
л*г гсин на глазах у слушателей ф орм ируется кол- 
дИС вная оценка возм ож н ы х резервов , о  которой 
лектн ить п0 количеству отметок, фиксирую щ их  
ложно ) лнчиих групп, по соответствую щ им  стр о
й н а  полях таблицы.

Иногда занятия в такой ф орм е приводят к коллек- 
яой разработке реальны х м ероприятий, реалнзуе- 

Т.'!Гх впоследствии в данном  ц ехе (на участке, в брига- 
м ' предметом анализа м ож ет быть схем а транс- 

«ли технологических потоков, см ета затрат  
• ^ ^ и з » д ст в ° изделия, данны е о качестве иродук- 

ин и г .  п. Вопросы  для ан али за  обычно звучат так: 
в чем проблема? где узк ое место? есть ли резервы?  
цели, задачи, требования; пути реш ения.

Для подготовки занятий слуш ателям  м ож ет быть 
выдано задание на сам остоятел ьное исследование. 
Предлагается, допустим, к сл едую щ ем у зан яти ю  про
вести самофотографию рабочего  дня или подготовить  
анализ ситуации на своем  участке, рабочем  месте 
с целью выяснения: на чем мы теряем  (элек тр оэн ер 
гию, вспомогательные материалы , комплектую щ ие 
изделия и др.) или что нас удовлетворяет  и не удов 
летворяет в отношении к человеку на производстве  
и т.п.

На занятиях этн данны е (м атериалы , собранны е  
слушателями) становятся предм етом  обсуж ден и я , 
а затем могут лечь в основу р азработки  итоговой (вы
пускной) работы.

Вот один из примеров решения производственной 
задачи в ходе занятий непосредственно на предприя- 
ии. Слушателями семинара были начальники цехов  

та л 0В0И УпРавленческ,,й персонал В качестве объек- 
завол* ана^Иза была предложена организация внутри- 
* * " ! ' *  (м еж чеховы х) перевозок. На этом предпри- 
воз„лУмКаЖДОГО цеха были свои электрокары. К аж ды й  
«на себ'атеР,,алЬ1. заготовки, изделия «от себя» или 
пРоблемЯ* В 3а»исимости от необходимости. О собых  
п°Рта с iv тако“ °Рга,,Изании внутризаводского транс- 
нятйп нм б ЗТеЛИ семн,!аРа не видели. На первом за- 
Лоз*еяо в r U l Р °з д а " план территории завода и пред- 

РУПпах, объединенных по цеховому призна-
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ку, провести анализ ежедневных маршруТо- 1  
электрокаров. Каждая группа на плане тепп Св°и* 
завода должна была нанести направление еже^ iT°N  
маршрутов своих электрокаров: сплош ной ЛИневнч* 
нагруженный рейс, пунктирной— порож ний. ^ 
ющему занятию все цеховые схемы марш рутов 6 * ^ 1  
объединены в одну, которая и стала предметом Ы'18 
лективного анализа и обсуждения. Сомневающ^ 
в наличии проблемы и необходимости ее решать Со 
ше в аудитории не было: масса встречных перемаЯ  
холостых пробегов и т. п.

Слушателям было предложено толщиной J'.’utjrn-. 
фигурацией линий указать на схеме степень “ -* 
женности маршрутов (количество ездок в смену""^, 
дел НОТ подготовил данные изучения загруженное»  
рейсов, времени простоев под погрузкой-разгрузкой 
в ожидании материала или указаний и т. п. Все эти 
данные и объединенная схема маршрутов, с указами- 
ем степени их напряженности, были представлены 
группам для анализа и разработки решений. Решения, 
подготовленные группами, обсуждались на занятии 
с участием главного инженера и директора завода, 
технических служб. Коллективное решение, включаю
щее централизацию транспортной службы, введение 
чековой системы оплаты транспортных услуг и труда 
вспомогательных рабочих, маршрутизацию основных 
транспортных потоков и др., было положено в осно
ву системы, разработанной и внедренной на дан
ном предприятии с немалым экономическим эф
фектом.

П р и л о ж е н и е  I'

4.5. МЕТОДИЧЕСКАЯ РАЗРАБОТКА Я
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ЗАДАЧИ «ТОКАРЬ Н А М ЕР Е Н  

ПОДАТЬ ЗА ЯВЛЕН ИЕ ОБ УХОДЕ»

С и т у а ц и я .  Опытный токарь 5-го разряда т. Петров р» 
тает на изношенном станке устаревшей модели, который 
останавливается на ремонт. Рабочий неоднократно просил 
ра перевести его на станок новый, более совершенной .
цин. Прн этом он обращал внимание мастера на то, что >|0'ыг0д. 
токари, работающие на новых станках, значительно перев

1 См.: Сборник производственных задач. Вып. I. М , jjJ

• MV к в а л и ф и ц и р о в а н н о м у  рабочему, с трудом уда- 
3 норму выработки, и его месячная заработная пла- 

он мог бы получить, р аботая  на новом станке, 
меньше. Р »  участке, которым руководит мастер Ива-

’ На ‘'сха _ физически устаревшего оборудования наечнтыва- 
мор*ль'?° м. Это обусловливает постоянный недостаток кад 
о*о-10 так как вновь нанимаемые рабочие не хотят

„о» станочяЯ* ' х станках. В настоящ ее время на участке име- 
Р*в°т*ть Н* пана свободная смена на относительно новом токар- | 
,гс* только д место мастер намерен поставить вновь нанн- 
ц0м сТ*як*'б0ТНнка который поступает на завод  с условием, что 
„аемого Р *1ед0СТавлена возм ож ность работать на новом стан 
к у  будет v ^ другие жалобы на плохое оборудование, мастер 
,с  шью технолога и нормнровщнка убедил руководство отде- 
с помошь jgpgfoTHofl платы завода в необходимости ввести 
',а 1*ицнент v нормам выработки для токарей, работаю щ их на

^  и* с о в е т а hiii! у главного инж енера начальникам цехов и мае 
м была разъяснено, что в настоящ ее время не представляется 

Л о ж н ы м  заменить все морально и физически устаревш ее о^о- | 
Кроме того, ряд  станков по своему состоянию  не 

м дж ж гг списанию, в их экономически выгодно еще некоторое
время использовать.

Мастер узнал, что из пяти токарны х станков, выделенных 
участку на год, д в а  предназначены для пополнения в связи с уве
личением объема выпускаемой продукции. В порядке замены 
изношенного оборудования будет получено три станка, что со 
ставляет */* потребности участка Поступление новых станков 
предусматривается: во II квартале  — по одному в III и IV к в ар 
талах — по два

Ситуация рассматривается по состоянию  на январь текущего 
года. О графике получения новых станков мастер пока не инфор
мировал коллектив участка. Д еф ицит станочннков на участке в 
настоящее время составляет шесть человек. К концу года — по 
мере роста планового задания и станочного парка (на 2 едини
цы) — потребуется принять на работу еще четырех человек.

С целью привлечения кадров мастер решил ставить на новые 
станки вновь принимаемых рабочих Тем самым он надеялся и з
бежать в возможных конфликтов в коллективе, связанны х с тем. 
что на новый станок будет переведен, допустим, Петров, а не 

Т0М  ̂ Же мастсР был уверен, что введение коэффици- 
вочм В0Рмам выработки на старых станках удовлетворит ра- 
Однако11 П0М0ЖДТ полностью уком плектовать участок кадрами 
•ы(1 станпК8рЬ етров заявил, что, если его не переведут ил по
явление о б ’уходе * ВИДУ °СВ060ДНВШ>'10СЯ см е,|У. 011 подаст зэ- 

предлагается:
2! Решен,1е мастера в изложенной ситуации,

редложнть свой вариант решения задачи.

j .  ^ етоДические советы преподавателю

"не об уходе»1пеННЗЯ задач3 «Токарь намерен подтть заявле- 
Р*есчитана на п™ ЯЩена вопРосам управления кадрам и Она 
^"м еняться на к 1'пВ0ДИТС'1я участка или цеха, но мож ет такж е 

урсах для заместителей директоров по кадрам
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и руководителей кадровых служб, руководителей 
и средних промышленных предприятий. н<

Как и всякую производственную задачу, решать е- 
чиная с выявления основной проблемы. Затем реКо На4° ь .  
предложить слушателям установить причины. опредеч,МендУ**, 
ведения токаря в данной ситуации, по группам дейсПЦ1И(; 
факторов — экономических, социальных, психологически*

В дискуссии по разбору различных вариантов рСШе * * 
дует проанализировать используемые в них методы vnna с*- 
кого воздействия, оценить их применение и эффективнос-Д1*1*'’*- 
жившейся обстановке. Предполагается, что решение по 
задач будет содействовать формированию у слушателей *1Г'бнм* 
умелого использования в разумном сочетании экономически*'*'* 
ганизационных и воспитательных методов управления *' с̂

Д ля самостоятельной работы и подготовки к днскуссщв 
шателям уместно предложить такие вопросы: 1. Прав ли м*и2 »
2. Что побуждает токаря в данной ситуации вести себя подЗЭ К  
образом и как следует расценивать его претензии? з' Что (2 
сделали вы на месте мастера, как бы стали проводить п о л и Д  
в распределении нового оборудования, привлечении н ja itn iJ?  
нин рабочих кадров?

В процессе дискуссии важно акценировать внимание слупа- 
телей на том, устранят ли предлагаемые решения р.ошпкноиш 
подобных конфликтов в будущем.

План проведения занятий 
Занятие  первое

1. Вступительная беседа (15—20 мин) о пользе для руково
дителя (директора, начальника цеха) решения задачи, возникай 
на уровне мастера (если эта задача поставлена перед директором 
или начальником цеха).

Чтобы лучше понять мотивы поведения мастера, слушать» 
обязан осознать все трудности, с которыми сталкивается мастер. 
Это позволит директору (начальнику цеха) лучше руководить «ч

2. Слушатели получают описание ситуации. Каждый «со
стоятельно ее изучает, анализирует и принимает решение.

3. Слушатели обмениваются мнениями и обсуждают подго
товленные решения в специально организованных группах по
3—4 человека.

Занятие  второе

(Общая дискуссия по решению задачи)
П е р в ы й  э т а п  д и с к у с с и и  — бессистемный поиск ре

шения. Он возможен и допустим тогда, когда слушателя еше яг 
достаточно овладели методами, излагаемыми в лекции об ФК- 
низованном процессе принятия решения. мяЩ р

Слушатели оценивают действия мастера, пытаясь 
конфликт с его позиций. Главные вопросы дискуссии: У*0* * , иа 
рить ли претен зи и  рабочего на новый станок илн согласитьс ^  
ег о  увольнение, предоставив новый станок другому. КяЖДи. т0. 
ступает с позиций собственного опыта и оценки ситуации. ‘ ^  
му мнения резко расходятся. Дискуссия п р и о с т а н а в л и в а е т с я ^ ^ *  
шателн приходят к выводу, что решать задачу прямым у о Р ^ Я  
ческим воздействием невозможно.



_______ U . делает краткое заключение и напоминает со-
преп°ДаВ „ системном подходе к анализу ситуации Если

в »ни* была прочитана, преподаватель дает небольшие
дРГ*я * « ■ £  Х я с н и е  к следующему этапу дискуссии. 
т . « ц ч ^ 0*, . ТИП д и с к у с с и и  — направленный поиск ре- 
|' втор0•* 9101
«он*»- „ „а ,.гние  главной  проблемы , стоящей перед мастером. 

етулленнях слушатели обычно называют следующие про-

6л«*ы: ж ииость повышения выпуска продукции из участке;
В̂ ° о д « « о с т ь  закрепления кадров;
^ Л ,н и о с т ь  привлечения новых кадров
? ° ^ 1тг-ям предлагается установить иерархию проблем.
Слугс3™* СС1Ш устанавливают, что главная проблема — 

В пР°и^ 1, нее вытекают вторая н третья, причем наиболее важ- 
первая из и в M  проблсма, так как стабильность кадров поз- 

S w  wneumca решать вопросы повышения производительности 
■*ЙЖГ \  «то благоприятно влияет на решение первой проблемы 
^ЗначительноЛ степени снижает значение третьей.
"  2 Уточнение задачи.

В дискуссии слушатели обсуждают факторы, влияющие на 
поведение токаря. Что заставляет его подать заявление? Что спо
собно его удержать? Мастер не может удовлетворить его претен
зии так как опасается подобных заявлений от других рабочих, 
токе претендующих на получение нового оборудования.

Что способно удержать остальных? — Уверенность в получе
нии нового станка. Что создает уверенность? — Система. В дан
ном случае — система распределения действующего н вновь по
ступившего оборудования среди рабочих.

Уточняется задача: необходимо создать систему показате
лей, по которой рабочему предоставляется право работы на но
вом станке.

3. Установление требований к системе показателей.
Система должна быть стимулирующей, объективной, простой 

Кроме того, о систему необходимо включать измеримые показа
тели.

Слушатели выдвигают свои требования, исходя из ранее оп
ределенных проблем, одновременно располагая их по степени 
важности. Так, для решения главной проблемы, возникшей на 
участке, система показателей должна стимулировать рост произ- 
<бъ»™ЬНОяТИ тРУд а ' ляя  закрепления кадров — должна быть 
„ Л ^ - н о й  (никто не имеет права пользоваться незаслуженны-

Р*вмУЩествами), для облегчения пользования — простой 
мюяать измеримые показатели) н т. д.

^проектирование системы. 
снстемыЫиаЮТСЯ * °®основываются соответствующие показатели 
«ополг- место по степени важности Прн этом обсуждают

С1уш?тД0ЛЖеН р4ботать "« новом станке?
(необходим^—! определяют. что исходя из главной проблемы 
Игчых станка» повыше,,ня выпуска продукции на участке), па 
"•большую "Р*И1| Ушественно должен паботэгь тот. к^о имеет 
"е допускает в̂ ® " звод,,те;,ьность при ьыгок >м ка“сст1>е труда, 
бается с n ''nn,r^P,JI0B н п°терь рабочего премсни хорошо о5ра- 
“*затели: вырабт-ВаН1:см' ® систему следует включать такие по- 

итоотку, качество продукаии (число гозвратов tr.:i



случаев брака), кгалификацню, трудовую дисциплину «Я
станком, показатели смотров или данные о простое
нпя из-за поломок по вине рабочих и др. р'-оц ,.

Преподаватель ставит на обсуждение вопрос о пвио 
того или иного показателя. В большинстпе случаев с лтРНтет* 
дискутируют о роли стаж а работы в системе показателей и37*'1» 
ходят к выводу о необходимости учитывать его лишь при ус-гП|)н' 
равенства всех других показателей. 10ви«

5. Выбор окончательного варианта решения.
Принятые варианты решений сравнивают с ранее уставов 

ними требованиями к системе показателей. Выбирают оковчат *" 
ний вариант. Па этом второй этап дискуссии заканчивается 

Т р е т и й  э т а п  д и с к у с с и и  — подведение итогов 
Ознакомление с решением, принятым на заводе (здесь ■■ 

приводится), и краткое его обсуждение.
Зак.иочение.

П р и л о ж е н и е  з

46. МЕТОДИЧЕСКАЯ РАЗРАБОТКА 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ЗАДАЧИ 

«ПЕРЕВОДИТЬ ЛИ ЦЕХ НА АРЕНДНЫЙ ПОДРЯД?!

С и т у а ц и я .  На заседании совета трудового коллектива ма
шиностроительного завода обсуждалось предложение одного из 
механосборочных цехов о переводе его на арендный подряд. Цех 
изготавливает детали и собирает два узла для изделия, выпус
каемого заводом. Часть деталей этих же узлов изготавливаете* 
как запасные части.

— Я не понимаю, что вам даст аренда? — обратился к руко
водителям цеха начальник ПЭО. — Программа у вас стабильии, 
на ближайшие два-три года увеличения плана не предусматрива
ется, да и с тем, что есть, цех едва справляется, особенно по 
запчастям. Исчерпаны в основном и резервы по снижению севе- 
стоимости и трудоемкости.

— Плохо у них и с кадрами, — вступил в разговор началь
ник отдела кадров. — В прошлом году уволилось почта 20 * 
станочников, сейчас их некомплект составляет около шести про
центов. К тому же 15 % станочников — пенсионеры.

— По-моему, — поддержал первых выступавших начал‘тт  
О О ТиЗ, — им не об аренде надо думать, а о коллективном 
ряде, это мы и предлагаем цеху. Но они не хотят, опасаюге* 
что при переходе на подряд будут уточнены нормы
сейчас они выполняются в среднем на 151 %. Н а с т а и в а ю т  сц|. 
чтобы норматив начисления средств на оплату труда бил Р ,  д  
тан на основе штатного расписания. Но судите с а м и ,  мо*»ущ  
мы согласиться на это, если учесть, что сейчас в uexe 
по рабочям-повременшикам и 8 — по ИТР и сл>жаШИ“№0 сЮ- 
заметьте, картина с небольшими колебаниями в ту и дРУ' дХЯ̂ ц1 
рону наблюдается не первый год. Включим мы тарифы в _

* Разработка канд. техн. наук, доц. А. И. А н д р и а н о в 4



„рювек в норматив — цех срачу, ничего не меняя, будет 
#**  дополнительно в месяц свыше четырех тысяч рублей.

' • оЛ'ч*1!ы возьмем эти деньги?
А где "J? чНо, — взял слово начальник производства, — > цеха 

" а  оезерв в улучшении использования производственных 
Р**® 0 Станочное оборудование загруж ено чуть больше одной 
♦ °ЙД° В некоторые станки вообще заняты не больше двух трех 
сиеЯЫ а(деио Много и внутрисменныч простоев, в том числе 
1Я*А поломок по вине самого цеха.
«з-»* " “Г qT0 Д{1СТ переход цеха на аренду для завода в целом? — 

с вопроса заместитель главного инж енера . — Придется 
**Ча1батывать внутризаводские цены и тарифы на услуги ремонт. 
Р*ЗР« инструментальщиков, транспортников Наверное, на уел у» 
"* ^ладского хозяйства и т. д. Конечно, на все можно пойтй, но

’’"^Ш^Меня беспокоит другое, — вэил слово предстивте ь 
S S h io v a  — Допустим, перейдут на аренду, добьются с>тце< т н -  

+  '"^повы ш ения заработной платы за счет, к примеру, выполие- 
ия каких-то сверхплановых работ. It это на фоне стабильной 

«латы в других цехах. Как эго скажется на климате в коллек
тиве всего завода? Все мы знаем, как реагируют люди на высо
кие заработки кооператоров.

— Ну, этого едва ли стоит бояться, — перебил выступаю
щего начальник инструментального бюро. — Думаю, что перей
дя ва аренду, в цехе начнут наконец-то по настоящему заботился 
об экономном расходовании инструмента. Ведь только в прош
лом году перерасход по этой статье составил в цехе шесть с по
ловиной тысяч рублей.

— Плюс десять тысяч по браку деталей, — добавил началь
ник ОТК. — Здесь кто-то говорил, что по снижению себестоимо
сти у веха нет резервов. Но как на это посмотреть...

— И все же, по моему мнению, — вновь вступил в разговор 
начальник ООТиЗ, — для  перехода к аренде цех пока не готов. 
Начать надо с внедрения х о зр а с ч е т  в бригадах. Вопрос этот 
ставится давно, но руководство цеха не хо-ют прислуш иваться к 
дельным советам. Из 17 бригад на хозрасчете всего две брига
ды, и то формально. Но виноват в этом не то .ько цех, нужны 
нормативы затрат на уровне бригады , нужен учет. Пн го;о. ни 
Другого, по существу, нет. Л егче, конечно, все это сделать для

в целом и внедрить на базе коллективного подряда. Н нгх, 
■«можем* говоРнл' выдвигает свои условия, принять которые мы

вапиант^ЛЯ вУхгалтеРин, как и для планового отдела, я думаю, 
ftJL " п°ДРяда с элементами хозрасчета тож е приемлем, — 

“  реплику главный бухгалтер.
*и» ПЭО — ®еспоконт вот сше ч т о .— снова поднялся на ть- 
строять свои П̂ СТИМ’ цех’ пеРсш сл на аренду: как он будет 
С 1е* же М 1? ТН0Ш*НИЯ 0 ДРУГИМН- ме арендными коллективами? 
*алнл детали PHMeP- термическим цехом, если гог. к примеру. >а- 
’•Держал пост»» Н3 Ту твеРД°сть? Или с литейным цехом, если он 
** У вас оЛи„. Вку загот°вок или подал их не з комплекте? Это 

Так а то явление 
Й?АУ и не «,??? Р*111*4" 1̂  но предлож ению  цеха о переходе на

* 8Р°РаСотки вопросаЯТ°  (' 03дали КОМ11Ссню для более глубо-



Вам предстоит выступить в роли члена этой 
Вкладом в ее работу послужат ваше мнение, знания и

Методические советы преподавателю
Занятие по рассмотрению ситуации «Переводить ли 

арендный подряд?» имеет основной целью обсудить с n v ?  На 
днтелямн н специалистами предприятий широкий круг в 
связанных как непосредственно с арендным подрядом т/**0*- 
внедрением других форм внутрипроизводственного хозрасяр" 8 с

При подготовке к занятию слушатели должны и з у ч и т ь ^  
вы законодательства СССР об аренде, другие законодатели^ 
акты и нормативные материалы, которые к тому времени R ’ 
приняты и введены в действие. *

На время занятия слушатели делятся на группы по 3—5 
ловек, каж дая выбирает лидера (руководителя), гам ^стоат» - * ' 
анализирует ситуацию и подготавливает развереутое ррпиТ д .  
как ответ на вопрос, вынесенный в название ситуации. 
гаиизуется обсуждение принятых группами решений.

Чтобы придать работе групп при подготовке решения более 
организованный и целенаправленный характер, перед ними>^  
гут быть поставлены следующие вопросы:

1. Какую, на ваш взгляд, проблему или группу проблем им. 
нимает предложение цеха о переводе его на арендный подряд?

2. Что побудило цех, по вашему мнению, выступить с данным 
предложением, к чему коллектив стремится и на что рассчиты 
вает в условиях аренды?

3. Как вы оцениваете возражения против перевода цеха на 
аренду, а такж е предложения ограничиться пока внедрением п 
цехе хозрасчета в бригадах или переводом его на коллективный 
подряд?

4. Если решите, что предложение цеха следует поддержать, 
то что, по вашему мненшо, нужно сделать, какие мероприятия 
провести, чтобы создать необходимые условия для чффекпгею* 
работы цеха на арендном подряде?

5. Как вы оцениваете ситуацию, когда на аренде будет ра
ботать один цех, а все остальные подразделения предприятия — 
в обычных условиях? Как в таком случае можно (и нужно ли) 
согласовать их интересы? "И

Обсуждению решений групп желательно придать самый at- 
тпвный характер. Нужно дать возможность задавать наступаю
щим вопросы, пригласить всех выступить не только г нзложеи* 
ем своего мнения, но и имеющегося уже опыта и т. д.

Подводя итоги дискуссии, следует особо выделить главное 
аренда даст коллективу самостоятельность не только в о р £ * Ч | 
зации своего труда и распределении коллективного заработка _ 
и в планировании своей работы, в полном и рационально*^ 
пользовании взятого в аренду оборудования и другого 
ва. Арендные коллективы по своему усмотрению м ^ У т Р " -̂ .  
вать сверхплановую продукцию и т. д. Опираясь на самого • 
ность, они могут в полной мере проявлять инициативу и пр ^  
пмчивость и на этой основе добиваться существенного 
ния своего дохода. Вместе с тем возможности коллеКлотэет » 
арендном подряде ограничены тем, что коллектив / jn -  
рамках своего предприятия, он должен в первую очер 1асо9ы' 
полнять плановые задания и свою работу постоянно сот
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йогой других цехов. В ведение арендного коллектива 
(jTb с не передаются вопросы дальнейшего развития про-
,  jie»  сл'  рСшение социальных проблем — эти вопросы центра- 
« 2 - .  масштабе всего предприятия. Увязка интересов аренд- 
л»»ЯотСЯ, : ктива с интересами всего предприятия — одна из ос- 
»оГО К пооблем которую приходится решать прн переводе от- 
« g j j j o цеха на арендный подряд.

Г Л А В А  5 
ЗА Н Я ТИ Я  В И Г РО В О И  Ф О РМ Е

Организация познавательной деятельности  в игро
вой. форме имеет свою  сам остоятел ьную  функцию  
в учебном процессе, которая не м ож ет быть вы полне
на другими методами, как и н аоборот: игра не м ож ет  
заменить собой ни лекций, ни других форм занятии  
и таким образом, отню дь не является универсальны м  
методом обучения. В си стем е П Э О  н ередко р ассм ат
риваются такие явления общ ественно-эконом ической  
жизни, процессы, м еханизм ы  и проблемы , которые 
трудно до конца осмы слить лиш ь с помощ ью  оп и са
тельных методов изучения. И гровая познавательная  
деятельность позволяет прочувствовать исследуем ы й  
механизм или явление, испытать его в лабораторны х  
условиях, что способствует б о л ее  гл убок ом у понима
нию, а там, где это н еобходи м о, и практическому о с
воению изучаемого предм ета. Т ак ж е, как и при ан а
лизе ситуаций и решении производственны х задач , на 
игровом занятии происходит закрепл ение и угл убл е
ние знаний, полученных на лекциях, соверш енствова
ние умений в их применении, создаю тся  условия для  

тивного обмена опытом. О днако главная функция  
же т -п °  занятия —  обучение в действий, и чем бли- 
вышр п°ВаЯ Аеятельность обучаем ы х к реальной, тем
paзнг^вu<lЗHaBaтeльны,"1 эФФе1<т Рассм отрим  некоторые
Разновидности проведения таких занятий.

РАЗЫГРЫВАНИЕ РОЛЕЙ (И НСЦ ЕН ИРО ВКА )

Разновидностей116 р а1е.й п редставляет собой  одн у из 
знакомят с chtv ЯТ-НЙ В ИГР °В0Й ф орм е. С луш ателей  
Че*л у  собой п Л .? Ие“ и пРеД-12гают распределить  

ее участников. Прн этом возмож ны

91



двеф^мы  организации занятия: 1) р0Лн _ j  
ются между отдельными слушателями, а оЛредел*. 
часть группы, не получившая ролей, выполни a'lbHai1 
активного зрителя или функции «арбитра»; ет

2) слушатели разбиваются на небольшие rnv«J 
Каждая группа (единомышленников) берет 11?УППь' 
роль отдельного лица, участника ситуации и,, Се<5*
-------------------------. . . .  — -------------- ----  ----------- •_ "ли BOj.

W .

главляемого им подразделения.
Тому, кто выполняет роль участника ситуации Л  

ряду с опиоанием ситуации, выдается ннструКци’ На‘ 
его роли. В ней описывается та позиция, которую в эт*0 
ситуации занимает данное лицо, его оценка слож*Я 
шейся проблемы, его интересы и цели. Иногда c i ^ l  
описание ситуации дается с точки зрения лицаЛюТч  
которого исполняет слушатель. Эта позиция являете^ 
исходной для того, кто выполняет данную роль. JU .I 
лее он может менять ее по своему усмотрению. I

Занятие проводится в форме совещания под р у к о .  

водством того слушателя, который выполняет в дан
ной ситуации роль старшего руководителя, или в фор
ме свободно развивающегося ролевого общения (диа
лога) между слушателями. Предметом совещания 
является совместное решение общей проблемы или 
разрешение конфликта, возникшего между участника
ми ситуации. Предметом ролевого общения может 
быть выяснение отношений, выполнение служебных 
функций и т. п. Играющие в конечном итоге должны 
прийти к какому-то решению. В заключительной частя 
занятия слушатели, в том числе и не выполняющие 
определенных ролей, обсуждают итог и ход решения 
проблемы (конфликта), оценивают поведение в дан
ной ситуации каждого из ее участников.

Основной смысл этого метода состоит в том, что, 
выполняя не свойственную ему роль, слушатель луч
ше начинает понимать мотивы того, с кем приходите* 
сталкиваться (взаимодействовать или к о н ф л и к т о в а т ь )  

в характерных обстоятельствах реального деловог 
общения. Так, директору полезно побывать в рол 
начальника цеха или мастера для того, чтобы впослед 
ствии лучше понимать причины поведения подчиЯд|[ I 
пых ему лиц в той или иной характерной СИТУ*“ а' 
Начальнику цеха полезно побывать в роли дирекТ Р ] 
чтобы лучше представлять себе общие задачи 
приятия при решении частных задач цеха, и т.п.

о в е д е н н я  занятия. Рассматривается си- 
Пример ш допустим , мастер обидел рабочего. 

ту*и,,я' 0 Сколькими слушателями распределяются 
Unuero м астера, начальника цеха, председа- 

рол": р<Т к о м а ’ директора завода. Первому выдается 
^ля п Р 0<р. 11Ту а ц и н  с точки зрения обиженного рабо- 
описание с > с точки зрения мастера, который 
чего; вТ°Р / а е т ,  что он не прав: третьему (председа- 
в° все Н п о Ф к о м а) — жалобу от рабочего[ четвертому 
re.no ..«vat — докладную записку от мастепа.(начальнику цеха)

пНИ тоони а ей роздано объективное описание ситуа- 
«удятор рассм отрение данного конфликта

докладную запиоку от мастера.
получает ко- 
ГДазах у всей

(■*ч "е 1ь 'и гр а ю щ и й  роль директора, получает ко- 
в с е х  этих м атериалов. Он должен на

!Е * проиграть рассмотрение данного конфликта 
ЦЙИ' стивм всех заинтересованных сторон. Таких 
° манд можно организовать две-трн. После проигры
вания п р о во д и тся  обсуждение, сравнительный разбор 
хода р ассм о т р ен и я  конфликта, в котором участвуют 
все слушатели.

Разумеется, подбор сюжета для разыгрывания ро
лей диктуется изучаемой тематикой.

Психологический вндеотренинг, реже применяемый 
в системе производственно-экономического образова
ния, также представляет собой игровое занятие, кото
рое лишь внешне напоминает вышеописанную форму. 
Слушатели разыгрывают между собой небольшие си
туации делового или межличностного общения. Все 
это снимается на видео, а затем под руководством 
психолога ведется просмотр и разбор их поведения 
в сходных сю ж етах общения. Назначение таких заня
тии— в самом их названии: выработка определенной  
психологической установки и навыков поведения.

5.1.1. М етодические особенности  подготовки  
и проведения инсценировок

рас? аиная Ф°рма занятий применяется в основном прн 
(5лемМОТРении ситуаций, в основе которых лежат про- 
изучен Взаимоотнош ении в коллективе, а также при 
и метпИИ ТеМ’ касающихся совершенствования стиля 
9Тав1ем°В Р -ководства- Занятие начинается с пред- 
Дение Г  ситУацни в лицах, затем проводится обсуж- 

> о-первых, решения, принятого участниками
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инсценировки, во-вторых, их «поведения», т. е л .  ■ 
Май в предложенных обстоятельствах.

Как метод обучения разыгрывание ролей Нап ' 
лено прежде всего на развитие умения руково^8' 
людьми, используя их знания н опыт, ор ганизовыжЯ 
взаимодействие работников при реш ении опредС1ать 
ных зад ач . Проведение занятий в такой форме по** 
гнет руководителям лучше понять природу конфлИк° 
ных ситуаций, в  которых они порой оказываются к ?  
между собой, так и с  подчиненными.

Проигрывание ролей позволяет слушателям лучше 
усвоить то положение, что поведение человека обу! 
словлено не только особенностями его личности «0 
и характером ситуации, в которой он в ы н уж й й Г ^  
ствовать, помогает им глубже проникнуть в мотивы 
поведения того работника, чья роль разыгрывается, 
способствует выработке у руководителя необходимых 
навыков общения. Успешному реш ению  дидактических 
задач, поставленных п ер ед занятиям и, проводимыми 
в форме инсценировок, во многом способствует обста
новка эмоциональной приподнятости, «театральности», 
которая возникает при этом.

Описание ситуации при таком методе проведения 
занятий включает информацию для всей группы и ин
формацию для каждого из участников инсценировки 
В начале занятия слушателям обычно дается общая 
информация, после чего распределяются роли между 
участниками инсценировки. После распределения ро
лей участникам инсценировки вы дается информация, 
в которой ситуация излагается с точки зрения того 
лица, чью роль им предстоит исполнить. Эта информа
ция является в известной мере и инструкцией для ис
полнителей. Надо дать им время для  уяснения этой 
информации, «вживания» в роли. П ри необходимости 
они могут обратиться за пояснениями к преподавате
лю, но в целом основная линия поведения каЖ'?<** 
участника должна быть ясна ем у нз выданной инфои 
ыацин.

С основным содержанием ситуации, как и с j  
формацией, выданной исполнителям, знакомят ” еД. 
остальную группу, естественно, в отсутствие неп°, 
ственных участников. В конечном счете к яача- ^  
сценировки слушатели, выступающие в РояЯ 
лей-арбитров (а это большая часть группы), о
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нболее информированными людьми: они знают 
К-гся нзн рмацню, и ту. ЧТО выдана каждому из 
„ 0СТаегся оценить, как последние пове-
учасгннк . в я разыгрывания ролей, как исполь- 
^уТ мл а иную информацию, какие примут решения. 
3?10Т.тпи rovnne может быть разъяснено, на что нуж- 
Пр!^„аГить внимание, что следует оценивать (напри- 
Н°п  голержанне беседы между участниками, нсполь- 
Мевание ими аргументов и контраргументов, манеру
держаться, тон разговора и т. д .).

Как уже говорилось, инсценировка может быть 
„„сведена с разными составами исполнителен, но при 
одних и тех же зрителях. Слушатели могут тогда 
сравнить, кто «сыграл» лучше, какие недостатки ока
зались общими.

Во время инсценировки зрители не должны мешать 
исполнителям советами, выражением одобрения или 
неодобрения. Чтобы инсценировка шла в соответствии 
с замыслом, необходимо хорошо продумать всю ин
формацию, выдаваемую участникам, проверить под
готовку каждого из них, особенно того, кто исполняет 
главную роль. По окончании инсценировки проводится 
ее обсуждение. Начинать его целесообразно с вопроса 
к исполнителям: как они сами оценивают исполнение 
ролей, стали бы они действовать подобным же обра
зом в реальной практике или если бы пришлось про
игрывать роли заново? Исполнители тем самым полу
чают возможность критически оценить свои действия.

После этого слушатели-зрители отмечают сначала 
положительные, а затем отрицательные стороны в ден-
"тсяЯп№ИпППл^НИТе'1еЙ' то’ н д РУгое систематнзиру-  
чи Deanmvknr3™ 641' тобы выяснить, как исполните-

ssasirсущес̂  sas
а а н я т ^ Рконфлнктные°сИн0т̂ ац®*но рассматР1|вать на 
при аттестации ИТР. вообще при о ц ё ^ е Т Г  "Н° ГДа 
или иного специалиста, при паз тчипг Работы того 
■иенин* сотрудников, пере‘, с -
других организаций. р ассм отри т,,  ж атаб н т "Те'’ Я" ‘'

в отличие от обычных с и т  шв 11 Т д- 
ных задач разработка «нсценировок^мее^своГосо'
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бенности. Все описание в этом случае делится н 1 
части: общая информация, сообщаемая всей п, ^  
информация, выдаваемая непосредственным \ча П*' 
кам инсценировки, выполняющая одновременно СТЧи' 
инструкции для них, и задание слушателям. Чт°лЬ 
лучше понять требования к содержанию каждого в- 
указанной информации, приведем в кратком изло*4* 
нии материал простейшей инсценировки диало^" 
в котором участниками являются мастер и токарь п3, 
ступающий на работу. ’ °‘

5.1.2. Инсценировка «Прием на работу»

О б щ а я  и н ф о р м а ц и я .  На механическом v^." 
стке некомплект токарей, затруднения с выполнени
ем месячных заданий. Положение усугубляется тем 
что довольно высока текучесть кадров, имеются и про̂  
гулы. Отдел кадров направил к мастеру участка ра
бочего К-, ранее работавшего на соседнем заводе. 
Ему 30 лет. На занятии воспроизводится встреча с ним 
мастера.

И н ф о р м а ц и я  м а с т е р у .  Вы работаете мас
тером 4 года, за это время на участке обновилось бо
лее половины состава: одни ушли на пенсию, другие 
уволились по собственному желанию, с двоими при
шлось расстаться из-за систематического пьянства 
и прогулов. Сейчас у вас не хватает пяти человек, в том 
числе трех токарей. План участка во многом зависит 
от загрузки двух многошпиндельных токарных полу
автоматов по обработке штучных заготовок, объеди
ненных в многостаночный комплекс. Д лительное вре
мя в одну из смен он обслуживался рабочим Б., ныне 
ушедшим на пенсию. Комплекс в данное время рабо
тает в одну смену. Чтобы как-то выйти из положения, 
приходится прибегать к сверхурочным часам. Но н* 
прошлой неделе рабочий, который обслуж ивает ко** 
плекс, заболел, и план был сорван. Вы остались 
премии. Простаивают часто также два у н и в е р с а л ь я ■ 
станка, оба не новые, эксплуатируются восьмой 
Н а  участке есть рабочие, которых м ож н о было б ы 1|Я 
ревести на многошпиндельные п о л у ав то м а ты , но 
заняты на не менее квалифицрованных Рпбота*ав1Я.

Из отдела кадров сообщили, что к вам наПРтеЛЬ- 
ется новичок — рабочий К. Находясь в затруДнКТЯ
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жени» с кадрами, вы не собираетесь предъ- 
^ Ш т о л о * : особо высоких требований, боитесь 
*вл«ть К |,ого- не оказался бы пьяницей и летуном, 
т°льК° пых жалко тратить время.
на котор» токари в зависимости от разряда и опы- 

Наппб тывают от 150 до 280 руб., но это не всех

>‘в а,Гл¥ЧШе использовать рабочее время и обо- 
ние на участке решено создать две бригады 

РУлоЯ‘ К И н  с о в м е щ е н и е м  профессий. К сожалению, не 
С Ш п ябочие охотно идут в бригады. Некоторых при- 
вС6 п одо л гу  уговаривать, разъяснять, что к чему, 
ш̂ . , ть что они ничего не потеряют, наоборот, вы- 
^ о т  Ж е л а т е л ь н о ,  чтобы новнчок работал не толь- 
м Рна токарном, но еще и на фрезерном или расточ
ном станке. Тогда, как вы считаете, можно было бы 
высвободить одного из занятых на них рабочих. Вы 
не \в ер ен ы ,  однако, стоит ли сейчас, прн первой встре
че, говорить  е м у  о создаваемых на участке бригадах  
Не отпугнет л и  это его?

И н ф о р м а ц и я  т о к а р ю .  С таж  ваш ей работы  
токарем после окончания ПТУ и сл уж бы  в армии  
10 лет. Вы сменили 5 мест, п осл едние полтора года  
работали на соседнем  зав оде , но уволились, не п ол а
див с мастером: у вас дв ое детей , с вами ж ивет такж е  
мать жены, денег постоянно в о б р ез, а м астер  ни во 
что не хочет вникать, постоянно обходи т  вас с вы год
ными работами, в р езул ьтате при IV  р а зр я д е у вас 
редко бывает более 170— 180 руб. в месяц Вы м ож ете  
работать на универсальны х, гидрокопировальны х  
и специальных станках. С огласились бы на лю бой из 

их, если бы гарантировали перевод на V р азряд  
дываРп- атУ не менее 250— 300 руб. в месяц. Вы лога- 
VB *тесь' что при встрече м астер  м ож ет спросить, не 
боте . Г Г  ЛИ ВЫ СПИРТНЫМ И хотя на преж ней ра- 
чайный Вас УпРекали 33 эт о - а одн аж ды  за слу-
вы, ecTPCTR1 ЬЫ считаете- б Рак д а ж е  у д ер ж а л и  27 руб., 
ТеРУ. Ни в о ^ 110’ НС н ам еРе1Ш говорить об этом ни мас- 
Н:|ПРавляя °  - 6 комУ'ли бо. Н ачальник отдел а  кадров, 
сить об этом Н3 участок- В,1Д »М°. постеснялся спро- 

С д а ю т с я  Т0ЛЬ,К0 06  ол,,ом : на участ-
в бригаде Это Ы И Нало быть готовым к работе  
Не п°Дойдет Насторож ило. Н о вы считаете, если  
7̂ 6 i.  - есь, найдете р аботу  в другом  месте:
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станочники нужны везде. Этот завод просто 
к вашему дому.

З а д а н и е  с л у ш а т е л я м .  П роанализиЛ  
встречу мастера с рабочим К. Насколько пра Уйт* 
построил мастер свою беседу? Оцените тон р а?ИЛьИо 
и манеру держать себя с новым человеком. цт°8°Р* 
понравилось во встрече? Какие имелись недосг Вам 
Оцените решение, принятое мастером. Как 
правильнее поступать в таких случаях? ПоделГ 
своим опытом приема на работу.

При этом очень важно не свести разбор к прост» 
оценке преподавателем действий участников nnrn°f 
нировки.

Если такую инсценировку поставить в аудиторы? 
рабочих, то основными вопросами при обсуждении »  
итогов были бы, к примеру, такие: согласились бы вы 
работать у такого мастера в предлагаемых условиях? 
Если да (или нет), то почему? в каких бы случаях вы 
согласились? и т. п.

5.2.1. Примеры и особенности деловых игр 
как метода обучения

Как форма организации познавательной деятель
ности, деловые игры применяются в учебном процессе 
для имитационного моделирования реальных меха
низмов и процессов. При этом наряду с прочим отра
батываются навыки принятия решений в условиях 
взаимодействия, соперничества (конкуренции) между 
различными решающими сторонами или расхождения 
их частных целей. Игра может также м оделировать 
процесс «борьбы с природой», т. е. процесс принятия 
решения в условиях вероятностного поведения управ
ляемого объекта или внешней среды. В деловой игр* 
слушатели также выполняют роли участников ситу** 
цнн, противоборствующих или взаимодействую т*  
сторон, но ситуация уже рассматривается в данами 
ее самопроизвольного развития. 3.

Часто компонентами деловой игры являются р ,  
личного рода имитаторы случайного поведения ср ^  
Иногда преподаватель сам вводит факторы, меня 
ситуацию, по своему усмотрению. Но в игре, где У ^

5.2. ДЕЛО В Ы Е ИГРЫ
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„ерничающие стороны, ситуация меняется 
,reVi°T йСТвием принимаемы х ими решений. Некото- 
гоД®03'1,! п р о в о д я т с я  с  применением ЭВМ, которая 
рые игр тся для ускорения расчетов, производимых 
Цсиользуе* .дущателей во время игры, а также для  
группами -ия изменений в ситуации, в состоянии 
рэслРоИЗВ, дЖДОй из играю щ их сторон, моделирования 
ресуРс0В у п р а в л я е м о г о  объекта или внешней среды, 
поведет играх м огут моделироваться отношения 

Рентной борьбы  ИЛИ взаимодействия, а также от- 
конкуре евНОвання между играющими сторонами, 
ношени что£ Ы Представить широту и многообразие  
ДлЯ т°  еских возм ож ностей  применения деловых игр 
МеТ°ебном процессе, приведем некоторые примеры.

^  УИгра в конкуренцию. Слушатели делятся на не- 
ботьшие группы по 3 —5 человек. Каждая группа иг- 
пает за предприятие. В се предприятия, за которые иг
рают группы, вы пускают одну и ту ж е продукцию, 
работают на один рынок сбыта. Условия и цены по
ставки исходного сырья и прочего одинаковы. На на
чальном этапе все производственные и экономические 
условия тоже одинаковы: технология, качество, цены, 
объем продаж, выручка, затраты, численность персо
нала, доходы, уровень рентабельности и пр. Распола
гая одинаковыми ф ондам и развития, группы принима
ют решения, касаю щ иеся стратегии завоевания рынка 
сбыта и увеличения прибыли: развитие рекламы, улуч
шение качества (модернизация) изделия, обновление 
оборудования, изменение технологии, подготовка кад
ров и пр. Все решения обсчитываются п затратах, з а 
полняются специальные формы и вводятся в машину.

ашина имитирует поведение рынка под воздействием  
решении, принимаемых разными группами. 
ш а г ~  ,пР°нгРывается несколько шагов Каждый  
скао.тькпВарТаЛ ИЛИ Г0Д' ® течение игры ситуация не- 
возможнРа3 МОжет измениться, а слушатели получают 
По реэутьТЬ оценить успешность своей деятельности 
Данны* К0Т0Рые им выдаст машина в виде

Игра продаж , выручке и др.
мЫшленияП° С0.бСТВуеТ Ф°РмиРованию экономического 
Тия в новых умения Управлять развитием предппия- 

Выборы ’ конкУРентны.х условиях хозяйствования 
"Редприятии ]рК0В0ДИТеЛя’ Приводится ситуация на
7, ’ де Руководитель должен уйти иа пен-
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сию. Д ается описание социально-экономическог Я
лож ен н я  на предприятии и ряда возм ож ны х кан° П 
тур. Они разны е, но объективно равноценны^ Нд 
п р едоп р едел я ет  их конкурентоспособность, в  т Чт° 
время ситуация предп олагает р азную  заинтерес^ ** 
ность в тех или иных к ан ди датах министерства иВан' 
ных органов  власти, внутри коллектива.

С луш атели ещ е д о  начала игры знакомятся о 1  
туацией, и каж ды й в отдельности  определяет, кто°И 
кандидатов н аи бол ее подходи т  на долж ность'рукп^И  
дителя , о  чем сообщ ает  п реподавателю , передав ся »  
мнение на отдельном  листе бум аги  без подписи 3»! 
тем  ф орм ирую тся группы, играю щ ие роли: конкурсной  
комиссии, м инистерства, местны х (городских) органов' 
власти, трудового  коллектива или групп, представля- 
ющ их разны е интересы  в трудовом  коллективе.

П олностью  имитируется весь процесс выдвижения 
к андидатур , их о бсуж ден и я  и вы боров. Слушатели 
сам и вы двигаю т из своей среды , кто будет  играть за 
к ан ди дата, которого отстаивает их ролевая группа. 
К ан ди дат  готовит свою  програм м у, состоящую из 
трех  частей: технико-эконом ическое развитие, соци
альное развитие, кадровая политика. На занятия, 
имитирую щ ем собр ан и е вы борщ иков, каждый канди
д а т  док л ады вает  свою  програм м у, все остальные 
сл уш ател и , играя роли членов трудового коллектива, 
за д а ю т  вопросы, участвую т в обсуж ден и и  кандидатур. 
О дновр ем енно из числа слуш ателей  формируются 
группы экспертов, которые по специальной шкале бал
лов оцениваю т программы  кандидатов, активность 
членов трудового  коллектива и р аботу конкурсно» 
комиссии н п резидиум а собр ан и я. Оценка последних 
ведется по тому, как нм удал ось  соблю сти следуяш » 
основны е принципы организации  выборов: конкур  
ность, объективность, дем ократичность, законное»» j

В конце игры об су ж д а ю тся  оценки групп экс ^  
тов и сравниваю тся результаты  выборов с сУм” ° ньи 
дивидуальны х мнений о к ан ди датах , за ф и к с и р о  ^  
д о  начала игры, что д ает  возм ож ность судить 
как ср а б о т а л  м еханизм  коллективной диеИ*11.0Я<ени* 
датов  и вы боров на конкурсной основе. В пр ^ едеНи«
1 к настоящ ей главе приводится м е т о д и к а  пр ^ 
этой игры. С ^

И гра «И спы тание хозрасчетной модел

п е р с о н а л ь н ы х  компьютеров (с применением 
,Ы° 1 разработанной программы) слушатели  

проигрывают работу одного и того же  
гоочеРеД я в условиях первой, затем второй модели 
[-реДНР11 ' и> наконец, в условиях аренды или коопе- 
*озРзсЧ соблюдается ряд условий, в числе которых на
Ра ом этапе при переходе с одной модели на дру- 
|и'х0ДН '.... о гпхпаниться абсолютная сумма отчисле-1Ж«а сохраниться абсолютная сумма отчнеле 
ГУ10 ^ ’госбюджет и министерство. Затем ппп»п1ит «
ВИЙ В 1 _____ т «  ,

проводится
как ведут себя  те или иные показатели  

1 СПЫельности, в том числе фонды оплаты труда, соци- 
Де*иаго или технического развития при различных  

^ -«п зя й ст вов ан н я  под воздействием тех или 
‘“^ ^ м у ш е н и й ,  изменений и принимаемых решений.  

,rrt 7акого рода игры позволяют проникнуть в приро
ду изучаемого механизма, прочувствовать его. Ф орми
руется современное экономическое мышление, необ
ходимые умения и навыки работы в новых условиях  
хозяйствования.

Игра «Новый завод». В небольш ом городе с огр а
ниченными трудовыми р есур сам и строится крупный  
завод с численностью р аботаю щ и х свыше 16 тыс. че
ловек. В этой ситуации возникают проблемы, св я зан 
ные со своевременным пуском завода ,  укомплектова
нием его кадрами, размещ ением ж илищ ного и комму
нального строительства, социальным развитием  
района и т. п.

Слушатели, разбившись на группы, выполняют  
функции заинтересованных инстанций: министерства  
строящегося завода; дирекции завода;  горисполкома;  
областного отдела по труду, заним аю щ егося  п р обл е
мами трудовых ресурсов в регионе. О дна из групп вы- 
щ ,.  *ет Роль государственной комиссии, располагаю-
ннвак!РаВаМИ аР^итРа ж а - И меется такж е жюри, оце-  

щее деятельность всех играющих.
стВомНпСеТаНЦН-  вступают во взаим одействие посред-  
Вая играР6ПИСКИ И деловых встреч. Завер ш ается  де-ю-  
Веи1анни пРинятнем согласованного решения на со- 
3аннтересоГОСУДарСТВенн01' комнсс,,и» с участием всех 
Ко »тапов ВД ННЫх сторон. Игра проводится в несколь- 
Согласованн<1 занятия). М оделируется в ней процесс  
110ве приопитотаст*НЫХ (ведом ственных) целей на ос-  

**гРа « П г  3 щ егосУд а Рственных.
ны и ресурсы ». В игре моделируется
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процесс разработк и  пятилетнего и годового 3  
отрасли. С луш атели выполняют функции мин П;1а1|(>в 
ва, дирекций д в ух-тр ех  производственны х об СТерст- 
иий, руководителей  входящ их в объединен
приятий, начальников планово-экономических П̂ д' 
объ единений  и предприятий, начальников це , CJÎ 4  

Роль заказчика (пок упател я) играет цре^ '  И  
тель (ведущ ий с  группой асси стен тов ), он же в *' 
няет функции « дер ж ател я  ресурсов». И м и ти ^ 00-1’ 
процесс дви ж ен и я зак азов  и производственных  
ний свер ху  вниз; поиск резервов, разработка н п*** 
ставление встречных планов, зап р ос необходим^4 
ресурсов сн и зу  вверх. В б о л ее  услож ненной игре м«1? 
тируется и процесс р аспределения ресурсов. Одноаа*! 
менно проводятся и групповы е упраж нения по опт* 
мальном у планированию  с применением методов 
линейного програм м ирования. Такая игра может пр& 
водиться и с применением Э В М .

Игра «У правление организационны м развитием 
предприятия». В се группы сл уш ателей  ниполняюг 
функции руководителя одн ого н того ж е  предприятия. 
В игре м оделируется процесс организационного со
верш енст вования  управл яем ого объ ек та. На каждом 
ш аге, равном (в м асш табе) определ енном у календар
ному периоду, слуш атели  вы бираю т направление 
и объ ек т организационного воздействия, т. е. опреде
ляю т, в каком ц ехе н еобходи м о улучш ить нормирова
ние т р уда , в каком —  наладить организацию  ремонта, 
где заняться соверш енствованием  управления произ
водством или принять меры к создан и ю  нормального 
психологического климата. С ум м арное влияние всех 
этих действий на общ ую  прибыль предприятия неоди
наково во времени и зависит от вы бора направление 
и объекта соверш енствования. В игре использую*® 
определенны е ограничения. Таким образом , начин» 
с одних и тех ж е  исходны х позиций (объем  выпуски  
мой продукции, ресурсы , постоянны е и пеРе“15“.ясь 
р а сх о д ы ), к аж дая  группа сл уш ател ей , РУков0^ . ейст- 
вы бранной ею  стратегией организационного в о м р *  
вия на объекты , по м есяцам , доби вается  РазНс ,оВно 
зул ьтатов  по истечении к аж дого  ш ага игры, yw " l 
равного кварталу. эт0

С остязательность игре придает о г л а ш е н  
результатов. П осле проигрывания 4 шагов п

102



группы- ие деловы х игр в си стем е экономнческо- 
г ПРЯМ " ння встречает оп редел енны е трудности, 

го о®113 преж де все1°  с  трудоем костью  их созда -  
сзЯза” тякже с тем. что их прим енение тр ебует  иногда  
нйЯ' 8 ТЗ„Кх занятии подряд, что не всегда бы вает воз- 
несколЫ'1 10ВИЯХ обучения б ез  отры ва от работы . 
уо*но в - менее мы приводим описание этого метода  

^€М а имея в виду, что развитие практики его при- 
обучвя»  ̂ снстеме подготовки и повыш ения квалифи- 
„ененн ОВОДяших кадров приведет к накоплению  
“С т о ч н о й  библиотеки деловы х игр и сдел ает  в ко- 
д , итоге возможны м бол ее ш ирокое использова- 
'иГнх в системе эконом ического обр азован и я.

5.2.2. Разновидности и классиф икация  
деловы х игр

Существуют различны е подходы к классификации 
деловых игр. Здесь, как и при рассмотрении других 
методов в предыдущих главах, мы последовательно  
будем использовать классификацию, главным обра
зом, по назначению и некоторым методическим при
знакам.

Так, по назначению деловые игры прежде всего 
делятся на учебные и и сследовател ьские. Первые пред
назначены для имитационного моделирования в учеб
ном процессе реальных процессов и механизмов, яв
ляющихся объектом изучения. Вторые предназначены

* нотационного моделирования не только деист- 
хан|1зИХ H°i " пРоектиРУемых объектов, процессон, ме- 
с ЦельюВ Т° М числе эко»омических и социальных) 
ния пР°ведення их экспериментального исследовч-

ИзУ ^ м о ТВ° ИГ̂ Ы Тем виш е- чем адекватней модель 
л°Вая „ У  или исследуемому механизму. И если де- 
0тРажает от*3* им,,тацпонная модель действительно 
!,ий. она мо'"ОВНЫе изучаемых явле-
Так и в и *Т с Успехом применяться как в учебных, 
1акая нгрц '^ ловательскнх целях. На предприятии 

а«чи или табп6Т использ°ваться как механизм аппо- 
Раторного испытания проекта нннова-

«года», обсуждается стратегия каждой
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цнонного реш ения и одноврем енно для повы J  
лиф икации или подготовки кадров к освс. Шени,1 
тир уем ого нововведения. J 11,110 п

Д ел ов ы е игры, применяемы е в учебных и 3  
ма р азн ообразн ы . Д л я  представления метоЛЯХ,Ве̂  
м ногообразия  применения их в учебном пр0 мЛИчесх®г» 
ведем  их классиф икацию  по пяти наиболее хаССе ПР* 
ным признакам . аРак|Я

/. По характеру моделируемых ситуаций
1. И гра с соперником . (Б ор ьба сторон, КОв- Л  

ция.) 1кУР*ц.
М оделирую тся процессы  управления в уело* 

взаим овлияю щ его поведения или взаимодействия 1 
на др уга  различны х систем .

2. И гра с  природой.
М оделируется  процесс управления в условиях м 

роятностного поведения среды  и управляемого o6v 
екта.

3. И гр а-тр ен аж ер .
М оделируется  процесс управления системой в ди- 

нам ике сам опроизвольного развития ситуации. Отра
баты ваю тся навыки в принятии оперативных реше
ний, а так ж е м еханизм ы  взаимодействия отдельны! 
звеньев системы.

11. По характеру игрового процесса: игры с взаи
модействием участников и без взаимодействия.

1. О тнош ения м еж ду  играю щ ими группами слу
ш ателей носят характер  противоборства. Действнеод- 
ной прям о или косвенно влияет на действие другой 
группы. П ри этом контакт м еж ду  группами не обяза
телен .

2. Разы гры вается взаим одействие меж ду группа
ми. К онтакт с помощ ью  различны х видов (средств) 
связи  является обязательны м  элем ентом  игры.

3. И гра-соревнование. .jg
Группы сл уш ател ей  м еж д у  собой  не связаны.

раю т независим о др уг от  др уга  и, начиная с од> 
и той ж е  исходной ситуации, достигаю т различных г-

// / .  По способам передачи и обработки
1. Игры с применением обычных средств с ' к1„  

обычных носителей инф ормации (текстов, логи  ̂ н 
сх ем , матриц и т .п ., в том числе игры на ма 
действую щ их о б ъ е к т а х ).
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ы с применением Э ВМ  (машинные игпь.» 
. о и м е н е н н я  (ручные игры). ИГРЫ)

« П Т П ||5 т ,п

дтзбом вр' ы дается 0д Ин квартал деятельности пред
ке. про" *четь1рв Таких занятия — год),  
п р н ^  теМатической направленност и и характеру
n,wn-*nx проблем.

, , грь1 тематические, ориентированны е на приня- 
‘ шений по узким проблем ам , укладывающимся 

Обычно в рамки одной изучаем ой темы (дисциплины) 
или цикла тем из общ его курса.
" 2 Игры функциональные, в которых имитируется 

реализация отдельных функций или процедур управ
ления (управление трудом , управление кадрами, 
управление материально-техническим снабжением и 
сбытом, управление качеством продукции и т .п .) .

3. Игры комплексные, моделирующие управление 
определенным объектом или процессом в целом, ре
шение различных взаимосвязанных проблем, требую
щее от слушателей применения знаний по широкому 
кругу изучаемых дисциплин и разносторонних про
фессиональных умений.

Комплексная игра может быть поставлена либо 
в конце курса (его р аздел а или цикла), либо прони
зывает весь курс обучения в виде серии отдельных 
гпл°лН1ельно с о с т о я т е л ь н ы х ,  по связанных между 

он фрагментов (игровых ситуаций), вводимых по- 
мати™в° В Уче®ны® процесс в логической связи с те- 
пял-,т° ЧИТаемых лекций или отдельных частей про
к аты в аем ой  программы обучения.

СИтуаций "““""Н'ИК-ВДН. как и разбора конкретных 
Ся сове1)шр!1)еШеНИЯ пРоизв°Дственных задач, являет

ся* ствование умений ц  навыков в принятии

характеристики методических особенностей 
ции занятий с применением деловых игр сле- 
елнть разновидности игр с взаимодействиемM U nп лЛ - --------1еиствия их участников.

целью применения деловых игр при по-
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управленческих решений. Возможности деловых 
однако, в этом отношении гораздо шире, чем д Иг̂  
ситуационных методов, что объясняется существеУги* 
ми различиями между ними. Нны-

Одно из главных отличий состоит в том, что в • 
изводственных задачах ситуация рассматриваете» 
статике, тогда как в играх — в динамике. Только в у 8 
гостадийных задачах ситуация дается в развнТн° 
и в этом смысле они приближаются к деловым и 
рам. Однако последние предполагают наличие взаГ' 
модействующих сторон, в то время как в задачах ни 
какой «другой» стороны нет, есть объект управления 
ситуация, сложившаяся на нем, и руководитель, ко̂  
торый должен принять по этой ситуации решение.

В реальных условиях деятельность руководителя 
принятием решения, каким бы хорошим оно ни бы- 
ло, обычно не заканчивается. Важнейшей функцией 
управления является также организаторская работа 
по реализации принятых решений, когда в орбиту 
деятельности включаются многие звенья и подразде
ления управления со своими интересами, возможно
стями, опытом. Именно на этой стадии находит пол
ное выражение динамизм управления, который вос
производится в деловых играх.

Н е менее существенным является то, что в дело
вых играх объект управления рассматривается как 
система, где все взаимосвязано и взаимообусловлено. 
Поэтому оказывается возможным, а во многих слу
чаях и необходимым применение математических н 
организационных моделей, обязательным элементов 
которых является наличие обратной связи. По этой 
причине управленческую деловую игру часто опреде- 
ляют как живое (в лицах) моделирование процессов 
принятия решений в условиях наличия обратной с»* 
зн. Для игры характерно саморазвитие ситуации, 
менение ее с каждым принятым играющими сторо«£ 
ми решением. В результате идет непрерывныйi 
цесс самообучения участников, что является * 
из характерных особенностей деловых игр. £.а. 
ка руководителей в умении анализировать ре 
ты своих решений, находить ошибки, вносИТЬвдВа‘ д* 
тивы в ранее принятую с т р а т е г и ю  —  все саыо*
не основное в деловых играх. Они учат °“ ог0 0оУ 
критичными, помогают преодолению ш аблон
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•1еН,<|Я гда руководитель игры, вводя в действие раз- 
Ф акторы , меняет ситуацию, склады ваю щ ую ся  

лцчные своеМу усмотрению. Но чаще внеш него  
8 нгре’ етьства не требуется, ситуация м еняется под 
вУеШйствием принимаемых участниками игры реше-

Н1,ЙЛ в шахматной игре, в деловых играх с сопер- 
юшимн сторонами каждый шаг игрока опреде- 

йИЧа я не только (а подчас и не столько) его замыс- 
•1яеТСсколько действиями противника, цели которого 
лоМ’ Ятся понятными обычно пе сразу. Чтобы до- 

успеха, стороны в игре должны уметь прогно- 
■S^JLgarb развитие ситуации и находить пути достиже

ния своих целей в любой, быстро меняющейся обста
новке.

На результатах принимаемых решении сказыва
ются также многие другие факторы социального, эко
номического, организационного и технического ха
рактера. Д еловая игра поэтому учит руководителей 
нетолько приводить частные цели к общей, обеспечи
вать согласование интересов и взаимодействие раз
личных инстанций при решении общей задачи, но и 
учитывать в комплексе влияние многих других фак
торов. Все это вместе с процессом самообучения участ
ников в конечном счете и определяет большие ди
дактические возм ож ности деловых игр.

Динамизм деловой игры обусловлен не только 
взаимодействием или противоборством сторон н не
прерывным изменением ситуации под воздействием 
^ринимаемых ими реш ении, но и сжатым масштабом 
зи|>МеН"’ 8 К0Т0Р0М развертываются события. Диали- 
совсе СИТУации’ Решая производственные задачи, мы 
СЖаТц йНе сталкиваемся с этим фактором. В игре же 
Сы восп Масштаб временн позволяет за считанные ча
дят Р°извести то, на что в реальных условиях ухо- 
Бать наЯЦЫ Н годы- Необходимость быстро реагиро- 
^  УчастниеНЯ,01П̂ ЮСЯ Остановку, стремление каждо- 
время Hrnij3 ?0казать* 1,3 что он способен, создает во 
*Тствую1цн’ “ эмоциональный подъем, благопри
ятного вп Нан^ол?е эффективному использованию  
Ьу,0т свои у„Ме,,И- Учас™ нкн пе просто совершенст- 

е ния н навыки, но и вырабатывают эле-

г . .  мышлении, являются хорош ей школой управ-
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управленческих решений. Возможности деловых 
однако, в этом отношении гораздо шире, чем д ИгР» 
ситуационных методов, что объясняется существе^** 
ми различиями между ними. “ НИ-

Одно из главных отличий состоит в том, что в п I 
изводственных задачах ситуация рассматриваете?0' 
статике, тогда как в играх — в динамике. Только в м 9 
гостадийных задачах ситуация дается в развит!!0' 
и в этом смысле они приближаются к деловым Т' 
рам. Однако последние предполагают наличие вздГ 
модействующих сторон, в то время как в задачах ни 
какой «другой» стороны нет, есть объект управления 
ситуация, сложившаяся на нем, и руководитель, 
торый должен принять по этой ситуации решение.

В реальных условиях деятельность руководителя 
принятием решения, каким бы хорошим оно ни бы- 
ло, обычно не заканчивается. Важнейшей функцией 
управления является также организаторская работа 
по реализации принятых решений, когда в орбиту 
деятельности включаются многие звенья и подразде
ления управления со своими интересами, возможно
стями, опытом. Именно на этой стадии находит лат
ное выражение динамизм управления, который вос
производится в деловых играх.

Не менее существенным является то, что в дело
вых играх объект управления рассматривается как 
система, где все взаимосвязано и взаимообусловлено. 
Поэтому оказывается возможным, а во многих слу
чаях и необходимым применение м атем ати чески х  и 
организационных моделей, обязательным элементом 
которых является наличие обратной связи. По этой 
причине управленческую деловую игру часто опреде
ляют как живое (в лицах) моделирование проиессоз 
принятия решений в условиях наличия обратной свя
зи. Для игры характерно саморазвитие ситуации, 
мененне ее с каждым принятым играющими CT°PjLj. 
ми решением. В результате идет непрерывный 
цесс самообучения участников, что я в л я е т с я  од 
из характерных особенностей деловых игр. Трс 
ка руководителей в умении анализировать Ре -„рек- 
ты своих решений, находить ошибки, вносить «V Д|1 
тивы в ранее принятую стратегию — все э*° са«о- 
не основное в деловых играх. Они учат бы ^  п£)Д. 
критичными, помогают преодолению ш а б л о н
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.1ен1,я' да руководитель игры, вводя в действие раз- 
факторы, меняет ситуацию , склады ваю щ ую ся  

личные своем у усм отрению . Н о чащ е внеш него  
в иГРе’ льства не требуется , ситуация меняется под 
^действием принимаемы х участниками игры реше-

в ш ахматной игре, в деловы х играх с сопер- 
шими сторонами каж ды й ш аг игрока опреде- 

не только (а подчас и не столько) его замы с- 
л м сколько действиями противника, цели которого  
•10“’ „Ятся понятными обы чно не ср а зу . Чтобы до- 

у/‘п<**я стороны в игре долж ны  ум еть прогно- 
^^■ровать развитие ситуации и находить пути д о ст и ж е

ния своих целей в лю бой , бы стро меняю щ ейся о б ст а 
новке.

На результатах принимаемы х реш ении сказы ва
ются также многие др угие факторы  социального, эк о 
номического, организационного и технического х а 
рактера. Деловая игра поэтом у учит руководителей  
не только приводить частные цели к общ ей, обесп еч и 
вать согласование интересов и взаим одействие р а з
личных инстанций при реш ении общ ей задач и , но и 
учитывать в комплексе влияние многих других ф ак 
торов. Все это вместе с процессом  сам ообучения уч аст
ников в конечном счете и оп редел яет  больш ие д и 
дактические возм ож ности деловы х игр.

Динамизм деловой игры обусловлен не только 
взаимодействием или противоборством сторон и не- 
ферывным изменением ситуации под воздействием 
принимаемых ими решений, но и сжатым масштабом  
зиг>Ме11М’ В К0Т0Р0М развертываются события. Анали- 
совсе СИТуации’ Рещая производственные задачи, мы 
сжатый"6 сталкиваемся с этим фактором. В игре же  
Сы BocnD«aCU1Ta6 вРеменн позволяет за считанные ча
дят роизвестн то, на что в реальных условиях ухо- 
ватъ наЯмЫ ” годы Необходимость быстро реагнро- 
^  УчастниеНЯЮЩ̂ ЮСЯ обстанопкУ> стремление каждо- 
вР«мя « т ы 3 !?ока,зать- на что он способен, создает во 
ЯТствУЮ1цнй 1 эмоциональный подъем, благопри
ятного ь ' наиболее эффективному использованию  
&?10т свои ?мМе"И- Участники не просто совершенст- 

ння и навыки, но и вырабатывают эле-

■  мышлении, являются хорошей школой управ-



менты системного подхода к управлению. Игра повы
шает уверенность слушателей в своих силах, без чего, 
как известно, продуктивная деятельность любого ру
ководителя и специалиста невозможна.

При проведении игр без взаимодействия, называе
мых также играми соревновательного характера, слу
шатели, каждый в отдельности или в составе неболь
ших групп, выступают, как правило, в одном качестве, 
действуют на основе одной и той же информации. Но 
решения, принимаемые ими, оказываются разными: 
сказываются подготовка, опыт, глубина понимания 
ситуации, способность пойти на риск, даже в какой- 
то степени интуиция. Благодаря этому удается орга
низовать соревнование между участниками за дости
жение наилучших результатов. Они могут выражать
ся в снижении издержек производства и себестоимости, 
в увеличении прибыли, вообще в наиболее рацио
нальном использовании производственных ресурсов.

Соревнование в игре является гласным, поэтому, 
узнав о том, что на данном этапе кто-то из играю
щих вышел вперед, другие на последующих этапах 
стараются что-то изменить в своих решениях, в сво
ей стратегии, чтобы не отстать окончательно.

Характерной особенностью данных игр является 
их многошаговость. Обычно в каждом ходе, или ша
ге игры отрабатывается определенный календарный 
отрезок времени в жизни моделируемого объекта 
управления: день, неделя, месяц, год. Только при мно
гократном проигрывании ситуации, даваемой каждый 
раз с некоторыми изменениями, можно проникнуть 
в сущность экономических процессов, определяющих 
в конечном счете результаты производственной дея
тельности.

Игра строится обычно на основе определенной мо
дели. За модель принимается установленная экспери
ментальным путем или с помощью экспертных оце
нок зависимость выходного параметра системы (се
бестоимости, производительности труда, расхода оп
ределенных видов ресурсов и т. д.) от различных фак
торов. Для производительности труда этими факто
рами из области организации труда могут быть, на
пример, удельный вес применяемых в цехе или на 
участке технически обоснованных норм, размеры и по
рядок начисления премий, формы разделения и ко
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операции труда и т.д. Участники игры могут не знать 
подобных зависимостей или их сложных переплете
ний. Одна из целей игры как раз и состоит в том, 
чтобы помочь участникам проникнуть в тайный смысл 
этих зависимостей, прочувствовать их действие, вы
явить взаимное влияние.

Получиз одинаковую для всех исходную инфор
мацию, участники игры принимают решение, оформ
ляют его, сдают жюри или расчетной группе, кото
рая, используя современную технику, быстро опреде
ляет результаты. Они доводятся до сведения всех 
играющих. После этого выдается информация на вто
рой шаг, снова принимаются решения, объявляются 
результаты, и так повторяется многократно. Количе- 

шагов может быть строго фиксированным (до
пустим, оно соответствует 12 месяцам в году), но мо
жет и меняться в зависимости от складывающегося 
темпа игры, отведенного на нее времени, а также от 
того, как быстро учасгники игры проникнут в основ
ные закономерности исследуемых процессов, что про
является в их решениях. Команду на остановку игры 
дает ее руководитель.

Важным элементом игры соревновательного ха
рактера является разбор ее итогов. Он позволяет 
сравнить стратегию играющих, выявить основные за
кономерности, определяющие эффективность прини
маемых решений, наметить наиболее рациональные 
подходы, позволяющие экономить ресурсы, добивать
ся наибольших результатов при минимальных затра
тах. Разбор рекомендуется начинать с выступления 

^•того игрока (группы), у которого наихудшне резуль
таты. Он докладывает, как поступал в каждом слу
чае, чем при этом руководствовался. Затем слово 
предоставляется победителю игры. Он излагает свою 
стратегию. На сравнении действий этих двух участ
ников строится дальнейшая дискуссия. Причем часто 
выявляется, что победитель на отдельных этапах иг
ры принимал не самые оптимальные решения и его 
результат может быть улучшен.

Игры данного типа могут быть как функциональ
ными, так и комплексными. Они предназначаются в 
основном для отработки руководителями и специали
стами навыков принятия решений по какой-то опре
деленной функции или по управлению объектом в це



менты системного подхода к управлению. Игра повы
шает уверенность слушателей в своих силах, без чего, 
как известно, продуктивная деятельность любого ру
ководителя и специалиста невозможна.

При проведении игр без взаимодействия, называе
мых также играми соревновательного характера, слу
шатели, каждый в отдельности или в составе неболь
ших групп, выступают, как правило,водном качестве, 
действуют на основе одной и той же информации. Но 
решения, принимаемые ими, оказываются разными: 
сказываются подготовка, опыт, глубина понимания 
ситуации, способность пойти на риск, даже в какой- 
то степени интуиция. Благодаря этому удается орга
низовать соревнование между участниками за дости
жение наилучшнх результатов. Они могут выражать
ся в снижении издержек производства и себестоимости, 
в увеличении прибыли, вообще в наиболее рацио
нальном использовании производственных ресурсов.

Соревнование в игре является гласным, поэтому, 
узнав о том, что на данном этапе кто-то из играю
щих вышел вперед, другие на последующих этапах 
стараются что-то изменить в своих решениях, в сво
ей стратегии, чтобы не отстать окончательно.

Характерной особенностью данных игр является 
их многошаговость. Обычно в каждом ходе, или ша
ге игры отрабатывается определенный календарный 
отрезок времени в жизни моделируемого объекта 
управления: день, неделя, месяц, год. Только при мно
гократном проигрывании ситуации, даваемой каждый 
раз с некоторыми изменениями, можно проникнуть 
в сущность экономических процессов, определяющих 
в конечном счете результаты производственной дея
тельности.

Игра строится обычно на основе определенной мо
дели. За модель принимается установленная экспери
ментальным путем или с помощью экспертных оце
нок зависимость выходного параметра системы (се
бестоимости, производительности труда, расхода оп
ределенных видов ресурсов и т. д.) от различных фак
торов. Для производительности труда этими факто
рами из области организации труда могут быть, на
пример, удельный вес применяемых в цехе или на 
участке технически обоснованных норм, размеры и по
рядок начисления премий, формы разделения и ко
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операции труда н т .д .  Участники игры могут не знать 
подобных зависимостей или их сложных переплете
ний. Одна из целей игры как раз и состоит в том. 
чтобы помочь участникам проникнуть в тайный смысл 
9ТИХ зависимостей, прочувствовать их действие, вы
явить взаимное влияние.

Получнз одинаковую для всех исходную инфор
мацию, участники игры принимают решение, оформ
ляют его, сдают жюри или расчетной группе, кото
рая, используя современную технику, быстро опреде
ляет результаты. Они доводятся до сведения всех 
играющих. После этого выдается информация на вто
рой шаг, снова принимаются решения, объявляются 
результаты, и так повторяется многократно. Колнче- 

'бГЯГ шагов может быть строго фиксированным (до
пустим, оно соответствует 12 месяцам в году), но мо
жет и меняться в зависимости от складывающегося  
темпа игры, отведенного на нее времени, а также от 
того, как быстро учасгники игры проникнут в основ
ные закономерности исследуемых процессов, что про
является в их решениях. Команду на остановку игры 
дает ее руководитель.

Важным элементом игры соревновательного ха
рактера является разбор ее итогов. Он позволяет 
сравнить стратегию играющих, выявить основные за 
кономерности, определяющие эффективность прини
маемых решений, наметить наиболее рациональные 
подходы, позволяющие экономить ресурсы, добивать
ся наибольших результатов при минимальных затра
тах. Разбор рекомендуется начинать с выступления 
того игрока (группы), у  которого наихудшие резуль
таты. Он докладывает, как поступал в каждом слу
чае, чем прн этом руководствовался. Затем слово 
предоставляется победителю игры. Он излагает свою 
стратегию. На сравнении действий этих двух участ
ников строится дальнейшая дискуссия. Причем часто 
выявляется, что победитель на отдельных этапах иг
ры принимал не самые оптимальные решения и его 
результат может быть улучшен.

Игры данного типа могут быть как функциональ
ными, так и комплексными. Они предназначаются в 
основном для отработки руководителями и специали
стами навыков принятия решений по какой-то опре
деленной функции или по управлению объектом в це
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лом как системой, в частности для тренировки в при
нятии решений по основным направлениям своей 
деятельности.

Игры с взаимодействием и взаимовлиянием участ
ников воспроизводят процессы управления в масшта
бе цеха, предприятия, объединения или целой отрасли 
обычно при решении сложных проблем комплекс
ного характера. Такими проблемами могут быть, на
пример, реконструкция и техническое перевооружение 
предприятия, поиск резервов производства при раз
работке пятнлетних и принятии встречных планов, 
освоение в производстве новых видов или значитель
ное увеличение выпуска серийной продукции, переход 
к бригадной форме организации и стимулирования 
труда, внедрение комплексной системы управлеп-„> 
качеством продукции, переход на новую модель хоз
расчета, аренду н т.д. В решение этих проблем во
влекается значительное число цехов и заводских 
служб, они затрагивают интересы самых различных 
подразделений, причем не только предприятия, объ
единения, но, возможно, и министерства.

На время игры слушатели разбиваются на груп
пы, одна из которых может выполнять функции ми
нистерства в целом в лице министра или его замести
теля, функции подразделения министерства (напри
мер, управления труда и заработной платы, кадров, 
технического управления и т.д .), вторая — функции 
руководителей объединений и предприятий, осталь
ные — руководителей цехов и служб, смежных пред
приятий, связанных с данным предприятием догово
рами поставок и т. п.

Кроме непосредственных участников и жюри, 
в данных играх может создаваться группа арбитра
жа (посредников), которой наряду с основными функ
циями поручается выдача по ходу игры дополнитель
ной информации в виде различного рода вводных, 
усложняющих обстановку и направляющих игру в 
нужное русло. Это может быть и функция «подыгры
вания» за того или за тех, кто не задействован не
посредственно в игре, например, во вводной, выда
ваемой участнику в ходе игры, может быть написано: 
«Директору завода. На Ваш запрос сообщаю, что по
ставка заводу 10 станков с ЧПУ перенесена со II на 
IV квартал. Начальник управления Иванов».
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В связи с тем что данные игры являются много- 
ролевыми, для их проведения, кроме общей инфор
мации по моделируемому предприятию или другому 
объекту в целом, необходимо иметь информацию по 
каждому цеху, отделу, службе. Она должна быть до
статочно подробной, чтобы человек или группа, ко
торым будет поручена роль, допустим, начальника 
литейного цеха, и который к тому же никогда такой 
работой не занимался (а это обычная ситуация при 
проведении игр), мог справиться с возложенным» на 
него обязанностями, принимать достаточно квалифи
цированные решения.

В отличие от игр соревновательного характера, 
в играх с взаимодействием участников редко бывает 
бСЯее трех-четырех этапов, на каждом нз них отра
батывается часть общей проблемы. Если, например, 
игра посвящена сложному процессу освоения пред
приятием нового вида изделий, то ее можно прово
дить в три этапа. Первый из них отводится планиро
ванию, анализу ресурсов и возможностей, расчетам, 
составлению заявок и т.д. Основным содержанием 
второго этапа может быть техническая и организаци
онная подготовка производства, третьего — оператив
ное управление на стадии освоения проектных пока
зателен производственной мощности, себестоимости, 
трудоемкости.
г Основой для принятия решений на первых двух 

этапах является выдаваемая участникам игры инфор
мация. Обязательным элементом ее являются раз
личного рода ограничения. Например, будет сказано, 
что выпуск нового изделия развертывается на тех же 
производственных площадях, без остановки произ
водства, но при определенном сокращении выпуска 
ранее освоенных изделий, без увеличения (или с та
ким-то прибавлением) численности персонала. Могут 
быть указаны сроки поставки специального оборудо
вания и т. д.

На третьем этапе действия играющих определя
ются в основном вводными, которые подготавливают
ся для всех участников. После каждого этапа, как 
правило, проводится разбор игры, дается комплекс
ная оценка действиям играющих групп.

Из сказанного видно, что по структуре, объему ис- 
0-чьзуемой информации, количеству и характеру ре



шаемых задач игры данного класса гораздо сложнее 
игр соревновательного характера, выше и их учебная 
значимость. В ходе этих игр сталкиваются интересы 
различных звеньев управления, отрабатываются во
просы взаимодействия, формы поиска и приведения 
в действие резервов производства, совершенствуются 
навыки сосредоточения средств и усилий на решении 
наиболее важных задач. Прн оценке действий играю 
щих поощряется инициатива, комплексный подход к 
разрешению сложных проблем, умение находить и ис
пользовать резервы, оперативность и другие качества 
современного руководителя.

На деловую игру с взаимодействием участников 
требуется обычно гораздо больше времени, ием_уа 
игру без взаимодействия. Проведением такой игрТТ, 
причем на меж кафедральной основе, целесообразно 
завершать в ИПК курс повышения квалификации. 
Игра позволит слушателям получить дополнительную 
практику в решении сложных проблем управления, 
а кафедрам — проверить эффективность применяемых 
ими методов обучения.

В некоторых играх с взаимодействием участников 
отдельные вопросы могут отрабатываться по прин
ципу соревновательных игр. Кроме того, игры с вза
имодействием не всегда предполагают непосредст
венный контакт или непосредственное взаимодейст
вие. Некоторые имитационные модели отражают 
механизмы не взаимодействия в точном смысле этого 
слова, а взаимовлияние, взаимозависимость. В таких 
играх слушатели принимают решения, оказывающие 
влияние на решения других, не вступая между собой 
в контакт. (По нашей классификации — это разно
видность II, I.) К этим играм относятся игры, имити
рующие противоборство, конкуренцию и т. п. (см. при 
ложение 2 к данной главе).

5.3. Н ГП ОВОЕ ПРОЕКТИРОВАНИЕ

Игровое проектирование представляет собой еще 
одну разновидность занятия в игровой форме. По ме
ханизму проведен ня занятий и характеру учебно-по
знавательной деятельности слушателей этот метод 
обучения близок к  деловым имитационным играм. Раз
ница заключается в сути моделируемых процессов.
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Если в деловой игре имитируется или воспроизводит
ся процесс управления в условиях условного или ре
ального поведения (моделируемого н таким образом 
и зучаем ого) объекта или хозяйственного механизма, 
то при игровом проектировании имитируется или вос
производится процесс создания или совершенствова
ния объекта.

В деловой игре в ПЭО объектами изучения явля
ются системы управления, системы организации тру
да, производства, механизм хозяйственного расчета, 
социально-экономические отношения и т. п.

Само изучение носит характер исследования систе
мы на модели. При этом учебно-познавательная дея- 
-те.ТБность имитирует или воспроизводит управленче
скую, профессионально-экономическую деятельность, 
как бы встроенную в изучаемую модель. В играх с вза
имодействием участников они сами являются актив
ными элементами моделируемой системы. Осваивается, 
таким образом, модель (изучаемая система) и про
фессиональные навыки работы (управления, взаимо
действия, конкуренции и т. п.) в имитируемых усло
виях. В других играх (соревновательного характера) 
имитируется процесс воздействия на модель и опять- 
таки осваивается сама модель (моделируемый объект, 
система) и профессиональные навыки управления, ра
боты с нею.

В отличие от делооых игр на занятиях по игровому 
проектированию учебно-познавательная деятельность 
носит характер непосредственного проектирования 
изучаемого объекта. В ПЭО объектами проектирова
ния являются организационные и социально-экономи
ческие системы, хозрасчетные механизмы и т. п. В этом 
случае осваивается как объект проектирования (но
вая система управления, организации труда, стимули
рования и т. п.), так и навыки проектирования.

Занятия по игровому проектированию в ПЭО явля
ются эффективной формой подготовки кадров к орга
низационно-управленческим нововведениям на пред
приятиях. Слушатели, разбившись на группы, занима
ются разработкой, например, новой структуры 
аппарата управления или новой системы организации и 
оплаты труда, положения об арендном подряде и т. п. 
Но в чем же в таком случае отличие этого метода от 
Решения производственных задач непосредственно на
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объекте или на конкретном материале, о котором го
ворилось в гл. 4, где тоже речь шла о групповом про
ектировании?

Основное отличие заключается в том, что игровое 
проектирование осуществляется слушателями с функ
ционально-ролевых позиций, заданных и воспроизво
димых в игре. Это предопределяет совершенно иной 
взгляд на проектируемый и изучаемый объект. Взгляд 
с непривычной, может быть, не свойственной данному 
слушателю точки зрения на исследуемый таким об
разом объект (систему) позволяет увидеть и понять 
значительно больше, что и является искомым позна
вательным эффектом. Функционально-ролевая пози
ция обусловлена совокупностью целей и интерес», 
лица, участвующего в коллективном проектировании 
какой-то организационно-экономической системы. По
этому сам процесс игрового проектирования должен 
включать в себя механизм согласования или приве
дения к общему знаменателю различных целей и инте
ресов его участников. В этом, собственно, и состоит 
суть процесса игрового проектирования и его отличие 
от любого другого процесса разработки решения 
в форме дискуссии или мозговой атаки, основным на
значением которых является мобилизация коллектив
ного опыта и знаний. Хотя на занятиях по игровому 
проектированию, конечно, имеет место и то и другое.

Имитация механизма согласования интересов или 
приведения частных целей к общей превращает игро
вое проектирование в моделирование реальных про
цессов («межведомственного» согласования или апро
бации проекта, что тоже имеет свое познавательное 
значение. Наконец, разработанный проект какой-то ор
ганизационно-экономической системы можно подверг
нуть «испытанию в действии». Это делается уже на 
следующем этапе в форме деловой игры, где слушате
ли выполняют роли не участников коллективного про
ектирования системы, а ее субъектов (активных эле
ментов), и в этом качестве имитируют теперь процесс 
функционирования спроектированной системы. Здесь 
игровое проектирование переходит в им итационное 
моделирование изучаемой системы.

Соединение этих двух форм (игрового проектнро* 
вания и имитационного моделирования) имеет как по
знавательное, так и практическое значение для многя*



инновационных процессов на предприятиях. Создать 
(спроектировать) новую систему (организацию),а за
тем проимитировать ее функционирование, т. е. попро
бовать в лабораторных условиях поработать в ней. 
Что может быть лучше для внедрения нововведения: 
одноврем енно идет процесс его апробации, усовершен
ствования и освоения. Поэтому занятия по игровому 
проектированию  особенно полезно проводить при ор
ганизации учебы непосредственно на предприятии.

Формы проведения занятий по игровому проекти
рованию могут быть самыми различными, но в их ос
нове должны иметь место три стержневых момента, 
опгяннзующих познавательную и поисковую деятель-
нн^ъ

механизм определения функционально-ролевых ин
тересов участников игрового проектирования;

технологический контур или алгоритм разработки 
проекта. В ПЭО это чаще всего технологические мо
дели организационного проектирования (матрицы, 
оргограммы и т. п.);

механизм экспертной оценки илн игрового (имита
ционного) испытания проекта.

В тех случаях, когда механизмом игрового испы
тания проекта является имитационное моделирование, 
занятие, по существу, превращается в деловую игру, 
ничем не отличающуюся от вышеописанных, и именно 
под таким названием фигурирует в учебных планах 
и методических разработках. Рассмотрим пример од
ного из таких занятий в ПЭО.

Разработка проекта договора об арендном подря
де для одного из вспомогательных цехов предприятия. 
Слушатели разбиваются на группы, представляющие 
различные заинтересованные стороны: коллектив це
ха; руководство и СТК предприятия; руководство объ
единения, в состав которого входит предприятие. В его 
интересы, в частности, входит приоритетное использо
вание части услуг (мощности) данного цеха для нужд 
«объединения. Кроме того, выделяется независимая 
группа экспертов, представляющая интересы потреби
телей услуг и продукции предприятия и внешних ус- 
лУг данного цеха.

На первом этапе группы определяют свои цели и ин- 
*Ресы вообще и в частности в связи с переходом дан- 
ОГо Цеха на арендный подряд. В дискуссии каждая



группа объ являет и уточняет свои цели и интересы.
Так происходит оп р едел ен и е ф ункционально-ролевы х  
позиций участников.

Н а втором этап е к аж дая  группа р азр абаты вает  
свои вариант проекта договор а об  ар ен дн ом  подряде  
цеха. М етодической  канвой сл уж и т  типовая стр укту
ра договор а с ф орм ам и прилож ений. С л е д у ет  за м е 
тить, что в ней по многим пунктам м огут бы ть альтер
нативные ф орм улировки, оп редел яю щ и е взаи м ообя за -  
тельства, права и ответственность стор он . И х выбор  
как р аз и обусл овлен  различны ми целям и и интереса
ми участников игрового процесса. Д л я  конкретной  
проработки слуш ателям  вы дается вся н еобходи м а*  
технико-эконом ическая инф ормация о  предприятии, . 
цехе, его мощ ности, за т р ат ах , потр ебности  в усл угах  
и т. д .

На третьем этапе одна из групп (цех) докладыва
ет свой проект договора и проводится его обсуждение 
по пунктам. Тут же по каждому пункту договора об
суждаются альтернативные варианты других групп 
с учетом их интересов. Группа независимых экспертов 
высказывает свое заключение с позиций интересов 
потребителя.

Занятие заканчивается принятием согласованного 
варианта проекта договора. Однако занятие может 
иметь продолжение уже в форме деловой игры. Груп
па ведущих последовательно вводит ряд ситуаций, 
в которых слушателям предлагается проиграть взаи
модействие в условиях действия принятого проекта до
говора: решаются оперативные или перспективные 
задачи, улаживаются конфликты, рассматриваются 
взаимопретензии и т. п. Бывает полезно, особенно при 
проведении занятий на предприятии, самим ролевым 
группам предоставить возможность вводить (предла
гать) свои ситуации.

Для сокращения общего времени на проведение 
занятий можно вводить и проигрывать ситуации по 
ходу обсуждения каждого пункта договора.

Иногда практикуют проведение многодневных так 
называемых организационно-деятельностных и инно
вационных игр. Как правило, такие игры проводят 
психологи, владеющие современными методами орга
низации коллективной мыслительной деятельности. 
Проведение такого рода игр в качестве занятий в си
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стеме производственно-эконом ического о бразован и я  
м о ж е т  иметь своей целью  не только  вы работку  ум е
ний в организац ии  коллективной м ы следеятельности 
при ан ал и зе  и реш ении актуальн ы х  проблем , но и р а з 
руш ить стереотипы , сф орм и ровать новые взгляды  на 
привычные явления. О дн ако  д л я  проведения таких  з а 
нятии требуется много времени и хорош о подготов
ленные руководители. Б олее подробно с этими м ето
дами следует знаком и ться  в специальной литературе.

Тех ж е целей мож но добиться при проведении з а 
нятий в ф орм е «м о зго во й  атаки» или тематической ди с
куссии.
Mtil Ь —
ННЯ̂ ряг ••

П р и л о ж е н и е  1

6.4. МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ДЕЛОВОЙ ИГРЫ 
«ВЫБОРЫ  РУКОВОДИТЕЛЯ»

Ц е л ь  игры.  Целью деловой игры является формирование 
у слушателей навыков оценки и подбора кадров руководителей 
в условиях применения конкретных форм самоуправления и кол
легиальности, подготовка их к участию в выборах хозяйственных 
руководителей и проведении таких вы боров'.

В процессе деловой игры слушатель получает возможность: 
I) закрепить приобретенные во время обучения теоретические 
знания по организации работы с кадрами; 2 ) систематизировать 
свои знания в области оценки кадров; 3) убедиться в необходи
мости и целесообразности выборов руководителей, сформулировать 
правильное понимание значения введения выборности руководи
телей; 4) в условиях лабораторного эксперимента оцепить 
действенность механизма конкурсное™ и выборности в подборе 
наиболее достойных на должность руководителя; 5) освоить основ
ной механизм представления кандидатов для избрания на долж
ность хозяйственного руководителя; 6) уяснить процедуру орга
низации выборов хозяйственных руководителей; 7) обрести на
выки разработки программы для выступления на собрании тру
дового коллектива; 8) получить в условиях игры представление
о том, каким должно быть поведение кандидата в ходе конкур
са, чтобы обеспечить успех на выборах.

П р и м е ч а н и е .  Приложения к данной главе отнюдь не 
предназначены для непосредственного применения в учебном про
цессе, имея в виду, что рассматриваемые в них проблемы могут 
*о времени выхода книги оказаться неактуальными. Они приво-

* Содержательной частью игры является описание ситуации 
и характеристик возможных претендентов, которые здесь не при
водятся.
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дятся в качестве методического примера для построения подоб
ного рода игр на более актуальном материале.

В процессе игры отрабатывается: 1) организация проведения 
конкурсного отбора претендентов на роль руководителя t рудо
вого коллектива; 2) процедура выборов первого руководителя 
в трудовом коллективе, насчитывающем несколько тысяч человек; 
3) подготовка кандидата к выборам: ознакомление и анализ си
туации, подготовка выступления на собрании трудового коллек
тива; 4) реализация принципов самоуправления трудовых кол
лективов при подготовке и проведении выборов руководителей; 
5) согласование ведомственных и местных интересов на основе 
приоритета государственных; 6) принятие решения с позиции вы
шестоящих или смежных инстанций с целью лучшего понимания 
их мотивов и более продуктивного использования приобретенных 
знаний и опыта в своей практической деятельности.

В процессе игры происходит смена ролей ее у ч а с тн и к о в , ЧТо 
позволяет слушателям оценить подготовку и ход выборов с раз
личных позиций: министерства (ведомства), местных (городских) 
органов управления, трудового коллектива, общественных орга
низаций и др.

П о р я д о к  п р о в е д е н и я  игры.  Игра имитирует процесс 
подготовки н проведения выборов руководителей. Ее осуществ
ляют в две стадии (2 аудиторных занятия по 3—4 часа с интер
валом в 1—2 дня). М ежду стадиями игры слушатели выполняют 
домашнее задание. К аж дая стадия игры делится на этапы, в ходе 
которых ее участники выполняют определенные задания, прини
мают самостоятельные решения.

Первая стадия игры

Первое занятие осуществляется в четыре этапа (1-й, 2-й, 3-й,
4-й).

Первый этап (0,5—1 акад. час) — ознакомление с материа
лами игры. Каждый слушатель изучает краткое описание ситуа
ции, характеристики возможных кандидатов на замещение 
должности руководителя предприятия, знакомятся в качестве вспо
могательного материала с моделью профессионально-квалифика
ционных требований к должности директора предприятия.

Задание на первом этапе: на основании изучения представлен
ных материалов самостоятельно определить, кому из кандидатов 
на пост директора отдается предпочтение, и в письменном виде 
передать свое мнение руководителю игры.

Второй этап (1 акад. ч а с )— формирование из слушателей 
следующих ролевых групп: первая — трудовой коллектив пред
приятия (объединения); вторая — отраслевое министерство (ве
домство); третья — местные городские органы самоуправления.

Задания на втором этапе: выбрать, с учетом исполняемой ро
ли, кандидата (кандидатов), чтобы рекомендовать для занесения 
в список претендентов на должность директора; определить слу* 
шателя на роль кандидата иа второй стадии игры; выделить от 
каждой игровой группы одного слушателя в состав к о н к у р с н о »  
комиссии, которая составит четвертую ролевую группу.

Третий этап (1— 1,5 акад. часа) — обсуждение кандидат08* 
выдвигаемых в качестве претендентов на включение в список 
для участия в выборах. При этом каждого кандидата п р е д с т а в л * *
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ет одни из членов соответствующей группы. Он же отвечает на 
вопросы, задаваемые любым участником игры, относительно пред. 
лагаемой кандидатуры. В этом случае они берут на себя испол
нение роли «доверенных лиц» выдвигаемого кандидата или вы
разителя интересов данного органа, коллектива.

В результате обсуждения кандидатур формируется список 
претендентов для участия в выборах. Всем процессом обсужде
ния руководит конкурсная комиссия (4-я ролевая группа).

Задания на третьем этапе. Конкурсной комиссии: определить 
требования к кандидатурам на пост директора головного пред. 
приятия ПО; организовать обсуждение выдвигаемых кандидатур 
с участием всех заинтересованных сторон (ролевых групп); сфор
мировать список кандидатов.

Группам, исполняющим роли министерства, местных (город, 
ских) органов самоуправления и трудового коллектива: предло. 
жить кандидатуры в список претендентов; обосновать предложе- 
ння, дан краткую характеристику кандидатов, указав, насколько 
они соответствуют выработанным требованиям, и ответить на во
просы комиссии и других участников обсуждения.

В процессе игры группы на 2-м и 3-м этапах самостоятельно 
решают определенные задачи.

Конкурсная комиссия должна: 1) произвести анализ ситуа. 
цин в объединении, выявить назревшие проблемы и сформулиро. 
вать на этой основе требования к будущему руководителю пред. 
приятия; 2) определить критерии деловых, политических, профес
сиональных, моральных и других качеств для конкурсного отбора 
претендентов; 3) провести заседание комиссии с целью обсуж
дения выдвинутых кандидатов на должность директора головного 
предприятия; 4) подвести итоги предварительного отбора пред
ставленных кандидатур; 5) подготовить и определить процедуру 
выборов.

Группа, представляющая трудовой коллектив предприятия 
(объединения), где объявлен конкурс на замещение должности 
первого руководителя, должна: 1) провести анализ ситуации на 
предприятии, выявить назревшие проблемы и сформулировать 
основные требования к будущему руководителю в свете стоя
щих задач; 2) проанализировать характеристики всех потенци
альных кандидатов, работающих в объединении, на должность 
Директора головного завода; 3) по результатам анализа характе
ристик в группе предложить кандидатов на должность первого 
руководителя.

Группа, представляющая отраслевое министерство, в которое 
входит данное ПО, должна: 1) провести анализ ситуации в ПО, 
выявить существующие проблемы и сформировать основные тре
бования к будущему руководителю, с учетом задач, стояши» 
П(“Ред отраслью и машиностроением в целом; 2) проанализиро
вать характеристики всех потенциальных кандидатов, работаю
щих в отрасли, на должность директора; 3) по результатам ана
лиза характеристик в группе предложить кандидатов на долж
ность руководителя.
11 „ pynnai представляющая местные городские органы, должна: 
лены Вес™ анализ ситуации, выявить существующие в ПО проб- 
осио ’ * Т0М числе и социального характера, и сформулировать 
СТ0Яи,НЫе тРебования к будущему руководителю с учетом задач, 

•"щих перед экономикой города и развития его социальной ин-
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фрлструктуры; 2) проанализировать характеристики всех потен
циальных кандидатов, работающих в городе и области, на долж 
ность директора; 3) по результатам анализа характеристик в 
группе сформировать список кандидатов для участия в выборах 
на должность руководителя.

Четвертый этап — выполнение внеаудиторного задания.
На этом этапе происходит смена ролей. Отдельные слушате

ли, по предложению групп или по собственному желанию, выпол- 
няют роли кандидатов, внесенных в список для избрания на 
должность директора головного предприятия ПО.

Слушателям, входящим в состав конкурсной комиссии, пред
лагается роль президиума собрания выборщиков, организаторов 
процедуры выборов и счетной комиссии. Остальным — роли чле
нов трудового коллектива, участников собрания выборщиков.

На этом этапе слушатели изучают извлечение из 'Реком ен 
даций о порядке избрания совета трудовых коллективов, прове
дения выборов руководителей и конкурсов на замещение долчсло- 
стей специалистов государственных предприятий, объединений».

Задания на четвертом этапе. I. Каждому кандидату на 
должность директора головного предприятия ПО, исходя из за 
данной конкретной ситуации и своего представления о ней, раз
работать программу и предложить ее на собрании трудового 
коллектива.

Программа должна состоять из трех основных частей: орга
низационно-техническое и экономическое развитие предприятия; 
социальное развитие трудового коллектива; кадровая политика. 
На выступление отводится 10— 15 мин.

2. Комиссии по организации и проведению выборов (конкурс
ной комиссии) следует: ознакомившись с порядком проведения 
выборов руководителей подготовить регламент и процедуру вы
боров, организовать широкое ознакомление с кандидатами и их 
программами.

3. Всем слушателям необходимо подготовить от имени чле
нов трудового коллектива — участников собрания выборщиков 
вопросы кандидатам. В них проимитировать интересы рядовых 
членов рабочего коллектива, служащих и должностных лиц. Здесь 
уместна импровизация, но при этом необходимо отталкиваться от 
исходной информации о ситуации и кандидатах.

Вторая стадия игры

Второе занятие включает три этапа (5, в и 7-й): обсуждение 
программ и деловых качеств претендентов на общем собрании 
(конференции), выборы руководителя и разбор игры. На все за 
нятия планируется 3—4 акад. часа.

Пятый этап — проведение общего собрания (конференции), 
где претенденты выступают со своими программами. Все слуша
тели выступают в роли членов трудового коллектива. Каждый 
из них может задавать вопросы кандидатам и президиуму, при
нимать участке в обсуждении кандидатур.

Задания на пятом этапе. 1. Комиссии по организации и про
ведению выборов (конкурсной комиссии), выступающей в роли 
президиума собрания выборщиков: организовать заслушивание 
выступлений кандидатов с программами развития предприятия 
и их всестороннее обсуждение.
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2. К андидатам на должность директора: доложить спои про- 
!>' граммы, ответить на вопросы членов трудового коллектива; обо

сновать свои идеи развития предприятия, социальную и кадровую 
политику и убедить коллектив в необходимости избрать именно 
ваш курс и вашу кандидатуру.

3. Слушателям — членам трудового коллектива: — имитируя 
позицию тех или нных членов трудового коллектива (рабочего,

'. бухгалтера и т. п.), всесторонне с помощью вопросов и реплик 
освети ть  н оценнть каждую кандидатуру с целью выбора наибо
лее достойной.

Шестой этап игры — непосредственное проведение выборов, 
голосование. Выборы рекомендуется проводить тайным голосова
нием. Президиум устанавливает и объясняет порядок проведения 
выборов.

На шестом этапе слушатели — кандидаты на должность ди
ректора меняют свою роль на роли членов трудового коллектива, 
подобно остальным участникам игры. Президиум (конкурсная 

’“'^ ^ и о м и с а ш )  на заключительной части этапа исполняет роль счет- 
миссии.

Задания на шестом этапе. 1. Группе, выполняющей функ
ции президиума собрания: организовать и провести тайное голо
сование. 2. Каждому члену трудового коллектива (а ими на этом 
этапе являются все участники игры) определить, исходя из ре
зультатов обсуждения, какая из кандидатур в наибольшей сте
пени подходит для избрания на должность директора. За эту 
кандидатуру и следует проголосовать. Прн этом ннкто не должен 
связывать себе ранее принятым на первом этапе игры решением.

В целях активизации деятельности всех участников игры, 
развития элементов конкурсности, состязательности за лучшее ис
полнение игровых ролей и заданий из числа слушателей создают
ся три группы экспертов. Они оценивают исполнение функций (ро
лей) конкурсной комиссией и кандидатами на пост директора; 
содержание вопросов и активность слушателей, выступающих 
в роли членов трудового коллектива прн обсуждении программ 
кандидатов.

Первую группу экспертов создают еще на третьем этапе иг
ры.

Задание первой группе экспертов. На протяжении всей игры 
оценивать деятельность конкурсной комиссии, включая исполнение 
функций президиума собрания и счетной комиссии.

Деятельность конкурсной комиссии оценивается с учетом 
следующих принципов:

конкурсность (создание равных возможностей для выдвиже
ний кандидатур);

объективность (создание равных условий для всесторонней 
Объективной оценки кандидатов);

демократизм, т. е. создание обстановки для активного уча
стия членов трудового коллектива в открытом обсуждении канди
датур, корректность постановки и обсуждения вопросов, ответов 
и т. д.

; соблюдение установленного порядка проведения выборов.
Соблюдение каждого из названных принципов оценивается по
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трехбалльной системе, таким образом, максимальная сумма бал 
лов может составить 12.

Величина оценки должна отраж ать степень реализации ука
занных выше принципов.

Вторую и третью группы экспертов создают в начале вто
рой стадии игры (на пятом этапе).

Задание второй группе экспертов. Оценить исполнение кан 
дидатами на должность директора своих ролей, с учетом обосно
ванности и глубины раскрытия в программе следующих ас
пектов: ’

организационно-техническое и экономическое развитие пред
приятия; социальное развитие трудового коллектива; совершен
ствование кадровой работы

При этом специальной оценкой выделяется умение кадидата 
представить и обосновать свою программу, убедить членов тру
дового коллектива в ее важности и реальности, доказать, что 
именно реализация этой программы позволит улучшить деятель
ность предприятия.

Таким образом, оценка кандидатов состоит из четырех”' 5ри- 
гериев по трехбалльной системе в соответствии с глубиной и пол
нотой раскрытия и решения поставленных задач. Максимальная 
сумма баллов может составить 12.

Задание третьей группе экспертов. Оценить активность чле
нов трудового коллектива, роль которых исполняют все слушате
ли

Оценка производится по двухбалльной системе, с учетом сле
дующих критериев: количества вопросов; важность вопросов 
с точки зрения уяснения позиции кандидата по актуальным про- 
блш ам  деятельности трудового коллектива, уровня его компе
тентности, выявления личных, профессиональных качеств и т. п.

Если задаваемый вопрос соответствует указанным требова
ниям в полной мере, задающий его получит 2 балла; если не в 
полной мере — 1 балл; если вопрос не имеет прямого отношения 
к выяснению позиции кандидата, его профессиональных, нравст
венных, человеческих черт — социально-личностных качеств — О 
баллов. Все эксперты продолжают выполнять в игре свои роле
вые функции. В конце игры оценки группы экспертов сопостав
ляются с аналогичными оценками, выставленными преподава
телями.

Седьмой этап — заключительная часть игры На этом этапе 
происходит разбор игры, анализ исполнения функции ролевыми 
группами, кандидатами на должность директора, участниками иг
ры. Сопоставляются оценки, выставленные группами экспертов 
и преподавателями конкурсной комиссии, каждому кандидату 
и наиболее активным слушателям. Сравниваются конечные ре
зультаты голосования с предварительной индивидуальной оцен
кой претендентов на должность директора, проведенной на пер
вом этапе игры. На основе такого сравнения делаются выводы по 
эффективности механизма конкурсности и демократических форм 
обсуждения кандидатур.

Игра заканчивается заключительным словом преподавателя.
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rff Игру небходимо проводить после цикла лекций об организа
ции работы с кадрами, внедрении самоуправления в жизнь тру
довых коллективов. Законе о предприятиях в СССР. В качестве 

^введения в игру можно провести небольшую дискуссию о цели 
выборности руководителей, о ее значимости. Это поможет участ
никам игры лучше понять не только ее позновательное, но и прак
тическое значение, более осмысленно исполнять игровые роли.

Игру следует проводить с группой численностью 25—35 чел 
Ролевые группы, представляющие интересы трудового коллекти
ва, министерства (ведомства) и местных городских органов са
моуправления могут формироваться либо по желанию слушателей, 
либо на основе результатов предварительного тестирования, при 
котором слушатели, знакомясь на первом этапе игры с характери
стиками претендентов на должность директора, делят свои голо
са между ними, образуя при этом примерно равные группы, 
^■•исоб формирования групп выбирают в начале второго этапа 
‘игры во время обмена мнениями.

Второй вариант предпочтительнее, так как он не связывает
I. слушателей с их первоначальной оценкой кандидата и позволяет 

более объективно решать задачи конкурсного отбора кандидатов 
и тем самым до минимума свести элемент необоснованности, слу
чайности в оценке кандидатов, которые могли возникнуть при 
первой оценке из-за ограниченности письменной информации
о них. Обучающий, воспитательный эффект такого способа соз
дания групп состоит в том, что участники игры могут сами убе
диться: выбор кандидата по анкетным данным даж е на основе 

; обстоятельной письменной информации не может заменить непо
средственного общения с ним, коллективного обсуждения канди
датов в процессе конкурсного отбора. При этом усиливается объ
ективность состязательности ролевых групп.

После формирования ролевых групп им следует предложить 
от каждой группы избрать в состав конкурсной комиссии по од
ному представителю. В этом случае предполагается, что при де
легировании в состав конкурсной комиссии своего представителя, 
так же как и при определении, кому играть роль кандидата на 
должность директора, слушатели, хорошо зная друг друга, будут 
выдвигать наиболее активных людей.

Преподаватель должен поставить перед игровыми группами 
четкие задачи, побуждая их активно участвовать в игре, отстаи
вая интересы представляемой ими инстанции, обосновывать ре
шения, непредвзято опираясь на материалы ситуации, с учетом 
интересов всех сторон.

В  Группы экспертов формируются по желанию слушателей. 
Преподаватель должен им поставить задачу оценивать: деятель
ность конкурсной комиссии, исполнение претендентами на долж 
ность директора своей роли, содержание вопросов и активность 
Участников игры в соответствии с указанным в тексте порядком. 
Делать это следует в присутствии всех слушателей, чтобы они 
знали, по каким критериям ведется оценка исполнения ролей.

Преподаватель не должен вмешиваться в процесс игры, 
предсказывать возможный результат. Он обязан внимательно 
следить за ходом игры и при отклонении от игровой ситуации 
либо процедуры подготовки и проведения выборов вносить кор-

Рекомендации преподавателю
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ректпвы: помогать участникам свжиться» в свои роли, так  как 
только подлинная заинтересованность обеспечивает успех сам ой 
игры, позволяет каждому глубже осознать и усвоить процедуру 
подготовки и проведения выборов, усиливает обучающий эф ф ект.

Если слушатели не могут самостоятельно решить возникш ие 
в ходе игры проблемы, преподаватель может дать дополнитель
ную информацию.

Д ля стимулирования активности в дискуссии можно исполь
зовать элементы соревнования между группами, оглашая сведения
о количестве набранных баллов, результатах выборов; п редупре
дить, что высокие оценки могут быть учтены при сдаче зачетов, 
а программы «кандидатов на должность», если они обстоятель-' 
ны, зачтены в качестве курсовой или выпускной работы.

После подведения итогов голосования важно уточнить, сра
ботал ли принцип конкурсности при отборе кандидатов на пост 
директора. С этой целью следует сопоставить оценки, дан н ы е 
претендентам каждым слушателем на первом этапе первой ста
дии игры, н окончательные итоги голосования. Разница м е ж д у  
первоначальными оценками претендентов и итогами голосования 
свидетельствуют, что конкурсность (как механизм отбора) и  об
суждения позволили участникам деловой игры более обстоятель
но и точно оценить достоинства и недостатки всех претендентов. 
Это, в свою очередь, служит подтверждением возможности более 
тщательного отбора кандидатов на пост руководителя лишь при 
серьезной подготовке и проведении выборов.

В процессе разбора игры преподаватель может задать  во
прос слушателям, кто из них изменил свое мнение о кандидатах  
в ходе игры (от первого до шестого этапа), и попросить о б ъ я с 
нить, что повлияло на их окончательный выбор.

Одна из дидактических задач преподавателя — убедить слу
шателей в необходимости учиться демократии. Именно это н уж н о  
акцентировать как в течение всей игры, формулируя задачи слу
шателям, ролевым, экспертным группам, так и 6 ее конце, под 
водя итоги.

П р и л о ж е н и е  2

5.5. ДЕЛОВАЯ ИГРА «ИМРЭКС» (ИМ ИТАЦИОННОЕ 
М ОДЕЛИРОВАНИЕ РЫНОЧНОЙ 

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СТРАТЕГИИ) 1

I. П РЕДП РИЯТИЯ 

Участнику игры в роли руководителя предприятия
1. И с х о д н ы е  у с л о в и я

Вам предстоит управлять комплексным развитием п р ед п р и я 
тия в экспериментальных условиях рыночной экономики. Вы яв
ляетесь руководителем одного из предприятий, которые в о д и н а 
ковых исходных условиях выпускают одно и то же изделие и  Ра* 
ботают на единый рынок. Игровой кон — 5 лет.
«--------------

1 Д ля примера приводится только методическая канва игр** 
в виде заданий ее участникам без формального аппарата.
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j ) Экономическое положение предприятия в базовом г о д у 1 
Вариант 1-й подели: налог с прибыли

1. Выручка от реализации продукции В0 =• 12 000 тыс. руб. 
Затраты  на производство. Себестоимость 0 = 1 0  000 тис. 

_у(5 в том числе на оплату труда Ф ЗП с-4 0 0 0  тыс. руб.
i Доля заработной платы в себестоимости условно принимает

ся постоянной — 40 %.
3. Платежи и налоги с прибыли условно 60%  Нс =  1200 тыс.

руб.
4. Проценты зя краткосрочный кредит К К = 5 .
5. Чистая прибыль Пф„“ 8С0 тыс руб.
6. Фонд развития производства ФРП =  600 тыс. руб.
7. Фонд социального развития ФСР = 200 тыс. руб.
8 Фонд материального поощрения ФМ П—О

К Справочно: фонд оплаты труда ФОТ0 — Ф ЗП 0 +  ФМП„ •-=» 
«=4000 тыс. руб. — -
В ^ в е к т и в  яаинтересован в росте ФОТ и ФСР. Если в тече- 

Лпилетки оии существенно не вырастут, вам грозит отставка.

Вариант 2-й модели: налог с дохода

1. Выручка В о=12 000 тыс. руб.
2. Затраты на производство. Себестоимость Со= 1 0  000тыо, 

руб., в том числе приравненные к материальным затратам 60 %, 
Afo“*6000 тыс. руб.

3. Расчетный доход Д С” 6000 тыс. руб.
4. Платежи и налог с дохода 20%  Но=1200 тыс. руб.
5. Проценты за краткосрочный кредит ККо=5.
6. Чистый доход ДфО=4800 тыс. руб.
7. Фонд оплаты труда ФОТр"4000 тыс. руб.
Доля затрат на оплату труда в игре принята постоянной: 

40 %.
8. Фонд социального развития ФСР., =  200 тыс. руб.
9. Фонд развития производства Ф РП 0—600 тыс. руб. - 
Коллектив заинтересован в росте ФОТ и ФСР Если за 5 лет

они существенно не возрастут, вам грозит отставка.

1.2. Производство

Предприятие выпускают изделие А. В исходном году в мо
дификации Ас.

1. Объем выпуска А0=ЮОООО шт.
2. Себестоимость одного изделия CAo=  100 руб.
3 Цена одного изделия Цло= 120 руб.

1.3. Качество
. Качество продукции в игре характеризуется количеством еди
ниц полезности и привлекательности (потребительской стоимо
сти) в одном изделии (П).

В изделие А0 содержится 100 П.
На предприятии разработаны (созданы опытные образцы

1 Данные перед началом игры задаются произвольно.



« разработана технология) три модификации изделия А повышен
ного качества:
Aj — изделие улучшенного внешнего вида (современный дизайн).

Количество единиц полезности— ПОП. Цена 130 руб.
Ai — изделие повышенного качества (большой срок гарантии) —

130П. Цена — 150 руб.
А» — изделие с новыми потребительскими свойствами. — 180П.

Цена 200 руб. Себестоимость одной единицы полезности
в базовом году Спо23 1 руб.

2. В а ш и  д е й с т в и я
2.1. Планирование расширения производства 

и улучшения качества продукции
Шаг 1. Продумайте стратегию на рынке и определите, на

сколько вы увеличите объем производства, какие изделия наме
рены дополнительно выпускать или снимать с производства в 
очередном планируемом году. Внесите наметки в форму 1 «План 
расширения производства и улучшения качества продукции», за 
полнив соответствующие графы (указывается).

В компьютерном варианте (КВ) участник игры заполняет 
только одну графу, вводит значение себестоимости единицы по
лезности изделия, команду на расчет и заполнение формы.

Если для реализации планов вам понадобится кредит, обра
титесь в банк для предварительного выяснения возможных сумм 
и условий кредита. Затем переходите к шагу 2

2.2. Планирование организационно-технического развития 
производства на l-й год

Шаг 2. Продумайте вашу стратегию организационно-техни
ческого развития и возможности вложения средств по следующим 
основным направлениям: совершенствование технологии (ТН ); 
техническое перевооружение (Т); организационное развитие, 
(совершенствование организации труда, производства и управле
ния) (О Р ); подготовка, переподготовка и повышение квалифи
кации кадров (К Д ). Эффективность указанных направлений в иг
ре задается (в настоящем издании не приводится).

Ваше решение относительно затрат на каждое из направле
ний развития отразите в форме 2 «План организационно-техни
ческого развития» в соответствующей графе.

Определите расчетную экономию Эр по каждому направле
нию и заполните соответствующую графу.

В компьютерном варианте участник игры заполняет лишь од
ну графу, вводит команду на расчет и заполнение всей формы.

2.3. Планирование финансирования развития 
производства на <-й год

Шаг 3. Определите себестоимость единицы полезности изде
лия в планируемом году, с учетом проведенных мероприятий ор
ганизационно-технического развития.

Определите плановую себестоимость каждого изделия и до
полнительные затраты на их производство.

Определите общую сумму дополнительных затрат на разви
тие производства.

Определите источники покрытия дополнительных затрат. О б
ратитесь, если это необходимо, в банк за долгосрочным креди-
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Составьте план финансирования развития производства по то * 2
♦ « V  отрицательном балансе вам следует вернуться к формам 
I 2 я снизить затраты. Положительную сумму остатка можно 
* ‘ вести в финансовый резерв или на соответствующую сумму 
Увеличить затраты на расширение производства’. Переходите

му шагу.
2.4. Планирование производства и продажи на /-Д год

Шаг 4. С учетом всех уточнений составьте план производст
ва и продажи по форме 4 '.

Шаг 5. Составьте рекламный проспект (форма 5 ) ', укажите 
__аяИруемые объемы продажи по каждому изделию и сумму, за 
траченную на рекламу Выходите на рынок! Ж елаем успехов!

3. П о д в е д е н и е  и т о г о в
3.1. Итоги года

, д. Шаг б Получите от посредника ваш рекламный проспект 
~'SL,n9y 5) с заполненной графой фактической продажи. Рассчн- 
мЯтеВОлученную выручку. Полученные данные введите в итоговую

® ^Всля часть вашей продукции осталась не реализованной, рас
считайте сумму затрат на нереализованную продукцию, а затем 
процент краткосрочного кредита, взятого в банке на покрытие 
этих затрат.

Ваш рейтннг в игре определяется по трем показателям: до
ход или прибыль; фонд потребления; фонд развития.

Ведите учет ваших успехов по форме 7. (Дается шкала оце
нок рейтинга )

При подведении итогов за 5 лет из суммы ФРП или дохо
да полностью вычитается остаток долга по долгосрочному кре
диту.

II. РЫНОК 
Участнику игры в роли оптового покупателя

1. Исходные условия
На рынке действуют Н покупателей. Общая сумма денег на 

руках (счетах) у покупателей Д.
У каждого покупателя Д  ; Н.
Из года в год сумма растет пропорционально росту денеж- 

«ых доходов у населения. В игре — это рост суммы ФОТ предпри
м и

В исходном году Д о= 5 0  000 тыс. руб.
Затрачено на покупку изделия Но“ 48 000 тыс. руб. 

t6 fi И И ^ Р М н ы й  спрос остался на 2000 тыс. руб. или на 
1 о тыс. шт. Поэтому Д! принимается равным До.

2. Стратегия покупателя
.л» «“ 'юшуюся сумму денег купить как можно больше изде-
• ***лучшего качества.

аши действия будут оцениваться по трем критериям!
. количество купленных изделий

1 На 4-м н 5-м шагах слушатель может снижать 
0>аТь иены на продукцию. или повы-
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сумма приобретенных единиц полезности
удельные затраты на одну единицу полезности в данном году

3. Ваши действия
Шаг I. Получив рекламные проспекты предприятий, знако

митесь с тем, что есть на рынке, и принимаете решение, какие из 
делия и в каком количестве будете покупать.

Затем на каждом проспекте (форма 5) в той очередности, 
которая указана на нем (она определяется ведущим по сумме 
затрат на рекламу), проставляете в соответствующей графе ко 
личество покупаемых изделий в штуках.

Перейти к следующему проспекту можете лишь после того, 
как выбрали все количество необходимых вам изделий, имею
щееся в наличии (т. е. в проспекте) у данного предприятия.

Очередность покупателей устанавливается на первом году 
по жеребьевке, на каж дом  последующем — по рейтингу.

4. В а ш  р е й т и н г
Шаг 2. Учет ваших затрат и покупок вы ведете по форме 9
Необходимо истратить всю сумму денег, выделенную в дан

ном году на приобретение изделий А. Остаток не может превы
шать минимальной цены одного изделия и на следующий год не 
переходит.

Шаг 3. Ваши успехи отразите в форме 10. Сравнительные ус
пехи покупателей отраж аю тся в форме 11. (Дается шкала оце 
нок рейтинга.)

III. БАНК
Участнику игры в роли управляющего банком. Он же может 

выполнять функции посредника и ведущего в игре.
Функции банка

1. Банк выдает краткосрочный и долгосрочный кредиты.
Краткосрочный кредит — в пределах разыгрываемого года

в размере затрат предприятия на нереализованную продукцию 
Процент за краткосрочный кредит указывается.

Долгосрочный кредит выдается на срок до 5 лет. Назначая 
максимально возможную  сумму долгосрочного кредита банк ру
ководствуется соображениями о возможности предприятия рас
считаться. Ориентировочно это определяется исходя из ожидае
мой среднегодовой суммы средств в фонде развития производст
ва. Ее должно хватать  для ежегодного погашения долга и уплаты 
процента.

В игре назначается процент за долгосрочный кредит (указы
вается).

Условия (график) погашения кредита определяется по дого
воренности или по усмотрению предприятия. Однако по истече
нии 5 лет все долги долж ны  быть погашены.

2. Банк определяет ежегодно общую сумму денег Д  на при
обретение изделий А  и распределяет их между покупателями. 
(Расчет суммы Д  и ее  распределения см. в разд. II «Рынок»)

Функции посредника или ведущего
1. Вы получаете рекламные проспекты от предприятий и по 

суммам затрат на рекламу определяете очередность их выход* 
на рынок. Номер очереди указывается в проспектах.
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2 Устанавливаете очередность работы с проспектами покупа- 
-.«л.й. Следите за правильностью и последовательностью оформ- 
.. .|,ия нмм покупок (заполнением формы 5).

Возвращаете заполненные покупателями формы 5 предприя
тиям

3 Контролируете правильность ведения формы учета рейтин
гов предприятиями (форма 7) и покупателями (форма 10).

Bc.ieie формы сравнения рейтингов предприятий (форма 8)
и покупателей (форма 11).

Доводите до сведения всех участников игры их места по всем 
показателям и суммарные рейтинги по каждому году.

Для сыполнения всех указанных функций у ведущего могут 
быть ассистенты.

4. В конце игры ведущий и его команда подводят итоги по 
суммарным рейтингам за 5 лет, предварительно проконтролиро
вав выполнение всех расчетов с банком (оплату кредитов) и пра
вильность заполнения итоговых форм.

Преподавателю (пользователю)
Игра применяется о ручном и компьютерном вариантах. 

В компьютерном варианте роль рынка выполняет ЭВМ по спе
циальной программе. В этом случае время на проведение игры 
значительно сокращается.

Имитационная модель может использоваться как для учеб
ных, так и для исследовательских целей. И в том, и другом слу
чае подвергаются испытанию различные стратегии управления 
организационно-техническим развитием предприятия в условиях 
рыночной конкуренции. Участники принимают решения по выбору 
направлений организационно-технического развития, улучшения 
качества выпускаемой продукции, рекламы и т. п., могут изме
нять цены на изделия. Прн этом проигрываются варианты, когда 
цены можно только снижать (государством контролируется верх
ний уровень цен) и когда цены можно свободно изменять в ту 
и другую сторону.

Для экспериментальных и учебных целей игра может быть 
задана и проведена на разных моделях хозяйствования. В при
мере показаны два варианта задания: рервая модель — налог 
с прибыли; вторая — налог с дохода. Кройе того, могут меняться 
проценты налога, долгосрочного и краткосрочного кредита. Од
нако эти данные (проценты налога и кредита), как и выбранная 
модель хозяйствования, должны оставаться постоянными в те
чение всего хода игры, т. е. на протяжении пяти проигрывае
мых лет.

Таким образом, для сравнения, если это необходимо, можно 
проиграть на модели несколько вариантов стратегий в разных 
условиях. В частности, в модель можно ввести налоги на превы
шение средней рентабельности конкурирующих предприятий и за 
данных темпов фондов потребления. Таким образом можно ис
следовать как будут предприятия вкладывать средства в органи
зационно-техническое развитие и определять политику цен на 
выпускаемую продукцию.



П р и л о ж е н и е  3

5.6. МЕТОДИКА П РОВЕДЕНИЯ ЗАНЯТИЯ В ФОРМЕ 
ИГРОВОГО ПРОЕКТИРОВАНИЯ ПО ТЕМЕ 

«КОЛЛЕКТИВНЫ Й ДОГОВОР»

/. В в е д е н и е

Одним я з  механизмов приведения в согласование личных и 
коллективных интересов на предприятии является заключение 
коллективного договора. Он призван с одной стороны обеспечить 
защиту прав и социальные гарантии трудящимся, а с другой — 
определить меры повышения эффективности работы предприятия 
и на этой основе обусловить финансовую и материальную базу 
для социального развития коллектива и роста материального 
благосостояния его членов

Взгляд на коллективный договор как на механизм согласо
вания интересов позволяет по новому оценить структуру, содер
жанке и всю процедуру его разработки, обсуждения и принятия.

2. Ц е л и  и г р ы

Углубить знания и совершенствовать практические умения 
в организации разработки, заключения и экспертной оценке кол
лективных договоров. Д ать возможность слушателям (обучае
мым) оценить содержание и процедуру заключения коллектив
ного договора с позиций всех заинтересованных сторон, практи
чески освоить механизм приведения в согласование различных 
интересов.

3. К о н т и н г е н т  о б у ч а е м ы х

Руководители предприятий, специалисты по труду и соци
альным вопросам, председатели СТК, председатели профкомов, 
руководящие работники и специалисты (инспекторы) системы 
отраслевого профсоюза.

4. П о р я д о к  п р о в е д е н и я  и г р ы

Игра проводится в 4 этапа общей продолжительностью от 4 
до 8 учебных часов (аудиторных занятий) в зависимости от кон
тингента обучаемых и общего лимита учебного времени. Соот
ветственно она м ож ет проводиться в одно или 2—3 аудиторных 
занятия с интервалами для самостоятельной проработки мате
риала и подготовки.

Первый этап — введение в игру. На него планируется от 0,5 
до 1 часа учебного времени. Слушателям разъясняются исли 
игры, их функции и роли.

Здесь уместно небольшое вступительное слово ведущего
о значении принципа согласования интересов в управлении и Р°* 
ли коллективного договора как механизма реализации этого 
принципа.

Слушатели делятся на ролевые группы, представляющие 0 
игре различные заинтересованные стороны, участвующие в Ф°Р‘ 
мировании и обсуждении коллективного договора: адмннистра-
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ни я предприятия; профсоюзный комитет; совет женщин, ;ок>т 
молодежи; совет ветеранов; совет трудового коллектива.
_ Кроме того, из числа наиболее квалифицированных *,уиц. 

гелей формируется группа жюри, а также дополнительна!, pyi». 
па независимых экспертов, представляющая интересы п  ̂ >е6н. 
телей (покупателей) услуг предприятия. Условно эта rpytui на. 
зывается «Совет покупателей (потребителей)».

Все группы получают ролевые задания и каждому ciy jaie. 
л ю выдается один и тот же конкретный материал для амо, 
стоятельной и групповой проработки.

В подборку материала входит:
1. К раткая характеристика конкретного предприятия 

тельно иметь реальный прототип или обобщенный, но THtiJHHi) 
для отрасли, объект).

2. Сводные данные (справка) социологических исследс^.ниа, 
проведенных на данном предприя1ин.

v 3. Данные (справка или проект тезисов доклада адк^исг- 
I' выполнении коллективного договора за истекши^ го*, 

т'”  4ГТ1роект коллективного договора на планируемый го^
Второй этап — экспертная проработка проекта колле*>и»но- 

го договора и разработка предложений с позиций ролеви, ин
тересов.

Вначале каждый слушатель самостоятельно прорабатывает 
материал. Затем проводится его обсуждение и совместна» под
готовка предложений в ролевых группах.

Для самостоятельной проработки материала можно уде
лить неауднторное время (домашнее задание). В этом слу>ц( на 
обсуждение в ролевых группах и подготовку предложений пла
нируется 1—2 часа учебного (аудиторного) времени. Есл* 
самостоятельной проработки выделяется аудиторное врех, то 
на весь второй этап планируется 3—4 часа.

В задание ролевым группам входит оценка проекта кг^ек- 
тивного договора по критериям, отражающим ролевые иц1(?е- 
сы, н подготовка предложений о том, что следовало бы «^то
чить и чем дополнить проект. Так группа готовится к тр^м у  
этапу— обсуждению проекта договора на общем собранц. >1и 
конференции.

Для правильного подхода к выполнению ролевого за^^я 
следует рекомендовать слушателям вначале обдумать и ру
лить круг своих ролевых интересов, попытаться проникнуть, со
циальную позицию того должностного лица или части тр^Ю- 
го коллектива, роль которых они выполняют. Члены групч* ,о- 
ГУТ договориться о распределении ролей между собой, кто j в 
какой последовательности будет выражать коллективное мц^е.

Ролевые группы должны знать по каким критериям и t ,а- 
к°й шкале баллов будет оценивать их деятельность жюр| ,>б 
»том следует сообщить им еще на первом этапе. (Ролевц  а* 
дания приводятся ниже).

Третий этап — имитация собрания (кбнференцин) по о4,у<- 
Дению и принятию коллективного договора. Планируется {_ 3 
часа учебного времени.

Собрание ведет группа, играющая роль СТК. Так как ytyi- 
J r J b  процесса согласования интересов во многом завись т 
,  как ведется процесс обсуждения проекта к о л л е к т и в а

°вора, группа СТК, кроме оценок по общим критерия* ^-



жет получить дополнительную опенку ешс и зя веление собрания
Воспротволнтся обычная процедура обсуждения npot , 

коллек швного договора: заслушивается администрация пред. 
приятия, профком (докладывают группы, играющие соответст
вующие роли), задаются вопросы, дается слово каждой из заин
тересованных сторон, представленных в ш ре другими ролевь:>:;) 
группами. Им также могут задаваться вопросы, их пред >. 
жения обсуждаются. Жюри и независимая экспертная груша 
потребителей могут задавать вопросы, однако в обсуждении 
проекта коллективного договора на этом этапе не учдетву т.

Группа СТК должна, по существу, организовать принятие 
коллективного решения относительно каждого из прозвучавш их 
предложений- принять или отклонить его, дать поручение на 
проработку и т. п. Весь ход обсуждения организуется ею само- 
стоятельно. Руководители игры и жюри, как правило, не вме
шиваются, оставляя за  собой возможность для оценки и ком
ментариев в эяключнтельной части игры.

Четвертый ятип — опенки и комментарии жюри и экс пер f r o  Л 
группы потребителей, разбор игры и заключение. На этот этап 
планируется 1— 1,5 часа учебного времени.

Познавательный эффект этого этапа занятия, как и иггм 
в целом, во многом зависит от уровня квалификации член- э 
жюри. Поэтому в группу жюри следует подбирать наиболее под
готовленных слушателей. При отсутствии таковых в состав жю
ри могут быть включены специально приглашенные консулы.':м- 
ты. преподаватели (руководители игры).

Слушатели, входящие в состав жюри, должны так же, кчч 
и все остальные, проработать ситуационный материал и подго
товить свою объективную оиенку проекта коллективного до
говора.

Группа жюри начинает выступление с изложения аргумен
тированной опенки проекта коллективного договора, так как эт а  
группа не связана позицией ролевого интереса, она имеет воз
можность оценить договор с объективной точки зрения Предвт- 
рительно следует заслушать мнение независимой группы экс- 
портов-потребителей. В каком порядке предстаплять ей слспо, 
решает группа жюри Затем группа жюри оглашает оценки дея
тельности ролевых групп в баллах по каждому из заранее обус
ловленных критериев.

Следует иметь в виду, что опенка в баллах не является 
главным итогом игры, она носит вспомогательный характер и 
предназначена в основном, для привнесения в игровой процесс 
духа состязательности. Важное познаиательное значение имеют 

комментарии к опенкам. Члены жюри должны пояснить, почему 
и за что они снизили оценки каждой из ролевых групп по тем 
либо иным критериям. Тут допустимы и небольшие дискуссии 
(краткий обмен мнениями) участников игры по принципиальным 
вопросам.

Предметом особой опенки и обсуждения должен быть во
прос о том. насколько удалось с помощью механизма обсужде
ния и заключения коллективного договора учесть все группо
вые интересы в коллективе и привести их в согласование. Здесь 
уместно дать оценку и организации самого процесса обсужде
ния При этом в качеств» критериев для опенки следует рас* 
смотреть, насколько в ходе обсуждения были реализованы та-
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L - e  принципы, как демократичность, объективность, прлвомер- 
* ел.  И стремление к согласованию интересов и позиций По т а 
ким критериям , в частности, можно дать дополнительную  оценку 
.’jynn e С Т К

Оценку деятельности групп в игре по этим критериям в сво- 
заключительном слове дают и руководители (ведущ ие) игры, 

предварительно выслушав мнение жюри и других слуш ателей, 
руководители игры (если они не входят в состав жюри) ведут 
также оценку деятельности групп по тем же критериям и той 
„.г шкале баллов, что и жю ри, и сообщают слушателям срав
нительные результаты.

Каждый раз заключительный разбор игры может проходить 
по-разному в зависимости от состава слушателей, уровня под
готовленности жюри и ряда других факторов, однако во всех 
случаях  руководитель игры при подведении итогов должен вер
нуть внимание аудитории к исходным целям занятия н в крат
ком опросе слушателей выявить степень достижения познава-

5. Р о л е в ы е  з а д а н и я  г р у п п а м  

Ролевое задание группе * Администрация»:

1 Оцените, насколько предлагаемый проект коллективного 
договора способствует выполнению плана предприятия и удов
летворению запросов покупателей (потребителей); финансовую 
и материальную обеспеченность предлагаемых мероприятий; их 
правовую обоснованность.

2. Предложите, что следует исключить и чем дополнить про
ект коллективного договора.

3. По критериям, представленным в п 1, оцените предло
жения других заинтересованных сторон в ходе обсуждения про- 
ехта коллективного договора.

Ролевое задание группе * Профком»:

1. Оцените полноту структуры проекта коллективного дого
вора (разделы, мероприятия, приложения); достаточность соци
альной и правовой защищенности трудящихся; степень реальной 
осуществимости предлагаемых мероприятий, контролируемость, 
меры ответственности.

2. Предложите, что можно исключить и чем дополнить пред: 
лагаемый проект коллективного договора.

3. По критериям, указанным в п. 1, оцените предложения 
Других заинтересованных сторон.

Ролевое задание группе гЖенсовет»:

I. Оцените проект коллективного договора с позиций инте
ресов Женской части трудового коллектива: социальные гараи- 
« н  работающим и временно не работающим женшииам; право- 
^К **Ш нщ енносгь работниц; условия труда и б и та , способст
вующие повышению эффективности и качества работы, мораль- 

011 и материальной удовлетворенности.



2. Предложите, что можно исключить и чем дополнить про- 
ект коллективного договора.

3. По критериям, указанным в п. 1, оцените предложения 
других групп.

Ролевое задание группе *Совет молодежи»:

1. Оцените проект коллективного договора с  позиций инте
ресов молодых работников; социальные гарантии и правовою 
защищенность молодежи; возможность профессионального и 
должностного роста; условия труда, быта и отдыха, обеспечи
вающие удовлетворение социально-культурных, материальных 
и моральных запросов молодежи.

2. Предложите, что исключить и чем дополнить проект кол
лективного договора.

3. По критериям, указанным в п. 1, оцените предложения 
других групп.

Ролевое задание группе *Совет ветерановк~~ —  —
1. Оцените проект коллективного договора с позиций инте

ресов ветеранов: социальная и правовая защищенность ветера
нов; особые условия и льготы пенсионного обеспечения; условия 
труда и быта (в том числе режим и условия труда работаю
щих пенсионеров).

2. Предложите, что следует исключить и чем дополнить про
ект коллективного договора.

3. По критериям, указанным в п. 1, оцените предложения 
других заинтересованных сторон.

Ролевое задание группе *СТК»:

1. Ваша главная задача привести в согласование интересы 
трудящихся с интересами предприятия (коллектива в целом). 
С этих позиций оцените проект коллективного договора и орга
низуйте его обсуждение. Заслушайте предложение каждой ро
левой группы. Обеспечьте их демократичное и объективное об
суждение.

2. Дайте свою оценку проекта коллективного договора.
3. С учетом высказанных предложений всех заинтересован

ных сторон примите решение о том, что следует исключить и чем 
дополнить проект.

Ролевое задание группе «Совет покупателей (потребителей)»:

1. Ваша группа условно представляет интересы обществ» 
(покупателей, потребителей услуг и продукции предприятия).

Оцените с позиций общественных интересов, как будут спо
собствовать мероприятия, включенные в проект к о л л е к т и в н о го  
договора, повышению качества обслуживания населения и уд°в' 
летворению его запросов.

2. Предложите, что можно исключить и чем дополнить про
ект коллективного договора.

3. Оцените но критериям, указанным в п. 1, предложения 
других групп.
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Задание группе *Жюри»:
1. Оцените проект коллективного договора с объективной 

точки зрения. Особое внимание обратите на то, насколько учи
тывает он групповые интересы в коллективе.

2. Дайте оценку деятельности ролевых групп по крнтери- 
я51 указанным в табл. 1, в баллах. Коллективная оценка всей 
г р у п п ы  жюри выводится как средняя из индивидуальных оце
нок ее членов. Прокомеитируйте вашн оценки: за что и почему 
с н и ж е н ы  баллы по каждому критерию для той либо иной 
г р у п п ы .

3. Оцените ход обсуждения проекта коллективного догово
ра по следующим критериям: демократичность, объективность, 
правомерность, стремление к согласованию интересов.

Таблица I. Критерии и шкала оценок ролевых групп

Щ------ IT
Критерии оценок 

ролевых групп
Адми

нистра
ция

Проф
ком

Совет
женщин

Совет
моло
дежи

Совет
ветера

нов
СТК

]. Выполнение ро
левого задания

2 Социальная эф
фективна 
предлагаемых 
мероприятий 
(решений)

3. Правовая обос
нованность пред
ложений (реше
ний)

4. Реалистичность 
^Обеспеченность,

■ыполшг.: сть, 
контролируе
мость, II Г 11 I 
предложений

5- Дополнительная 
оценка

Итого.

Каждый критерий оценивается максимум в 5 баллов Суммар
ный максимум— 20 баллов. Оценка определяется методом сни
жения баллов в целых или десятых долях балла.
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тутах  н на курсах повышения квалификации позволя
ет в значительной степени ликвидировать эти недо
статки  и, следовательно, повысить эффективность нх 
работы.

L. Опыт показывает, что одной из наиболее продук
тивных форм повышения квалификации является про 
ведение занятий в форме рассмотрения н обсуждения  
конкретных материалов предприятий.

В чем преимущество именно такой формы обуче
ния? П реж де всего в том, что слушатели являются 
активными участниками учебного процесса. Получив 
для ан али за  проект или какой-то другой материал д ля  
рецензирования, слушатель не может приступить к ра
боте над ним, предварительно не ознакомившись с ме
тодическими указаниями по составлению и разработке 
данного вида материалов, с разного рода справочны
ми м атериалам и и т. п. Таким образом , самостоятель
ная работа составляет одну из главных особенностей  
данной формы обучения. Кроме того, в ходе сам остоя
тельного изучения планов (проектов, отчетов), а за 
тем прн последующ ем их обсуждении слушатели изу
чают опыт работы предприятий, анализируют имею
щиеся недостатки, вырабатывают общ ие требования  
к решению данной проблемы. У ряда слушателей при 
этом могут возникнуть вопросы, связанные как с недо
статочностью личного опыта, так и со спецификой 
предприятия, где они работают. Таким образом , возни
кает элемент проблемное™, необходимый для акти ви 
зации познавательной деятельности слушателей.

Основной механизм организации и проведения та 
ких занятий тот ж е, что и при решении производствен
ной задачи. Особенность его в том, что предметом  
анализа и обсуждения является не ситуация, а гото
вый проект, разработанный план, отчет, макет и т. п.

Основными целями такого метода проведения за- 
Нят,,й являются: активизация познавательной деятель
ности слушателей; совершенствование навыков в при

учении полученных знаний; обмен знаниями и опы- 
м между слушателями.

Активизация познавательной деятельности слуш а- 
Шае ДОстигается за счет того, что, во-первых, повы- 
с интерес слушателей к занятиям, так как рас- 

фнвается материал, имеющий сугубо практнчес-
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кое значение; во-вторых, само занятие носит
творческий,исследовательский характер.

Важным методическим фактором в организации 
занятия является то, что слушателю дается конкретное 
задание: не только рассмотреть и обсудить проект, но 
и дать свои рекомендации по его усовершенствованию. 
Такое задание побуждает слушателя к активному по
иску, требует от него выделения рациональных и нега
тивных сторон в анализируемом проекте, проведения 
определенных сравнений и обобщений. Кроме того, 
слушатель в процессе самостоятельной работы, исполь
зуя инструкции, методические указания по составле
нию и разработке данных документов (проектов, пла
нов, отчетов) и другие справочные материалы, совер
шенствует умения и навыки, необходимые в работе
с ними.Занятия проводятся в едином цикле с лекциями по 
изучаемой теме. Таким образом, анализ и обсуждение 
проекта превращается в своеобразное упражнение по 
применению полученных знаний. Так, при обсуждении 
проекта организации рабочего места слесаря или то
каря слушателям может быть дано задание опреде
лить, как учтены в нем основные требования НОТ, 
изложенные в соответствующей лекции, и как с этой 
точки зрения следовало бы проект доработать.

Занятия по обсуждению проектов перевода пред
приятий на новые условия оплаты труда или на новую 
модель хозрасчета позволили с л у ш а т е л я м  не только 
использовать знания, полученные из лекций, но и усо
вершенствовать навыки применения соответствующих 
отраслевых и межотраслевых рекомендаций, инструк
ций, положений, законодательных актов и т. п., приоб
рести опыт в решении наиболее важных вопросов. 
Необходимо отметить также, что в ходе таких занятий 
слушатели не просто используют, но и развивают свой 
знания, обогащая их коллективным опытом и собст
венным творчеством. Источником учебной инфор*3' 
цин при этом являются не только лекции, инструкив*  
н  методические рекомендации, но и сам анализирУ®" 
мый материал, представляющий собой к о н к р етн о* !  
опыт отдельного предприятия, дополненный, обог*'1 
щенный коллективным опытом самих с л у ш а т е л е й -  I 

Проведение занятий в форме рассмотрения мя I 
риалов предприятий позволяет нередко н а х о д и т ь  J

вые эффективные решения, обогащ ающ ие практику 
управления. Так, при проведении аналогичных заня
тии на курсах начальников управлений организации  
труда и заработной платы министерств слушатели  
после рассмотрения и обсуж дения конкретных мате
риалов разработали предложения по улучшению прак
тики перевода предприятий на новые условия оплаты  
труда. Эти предложения легли в основу конкретных
пер и рекомендаций, направленных министерствами в адрес предприятий.

Этот метод имеет большие возможности. О собенно  
хорошо он зарекомендовал себя при обучении слушав 
телей непосредственно на производстве.

-йредметом анализа и обсуждения на таких 
тиях могу г быть конкретные планы, о - 
кие или организационные проекты, i

образцы  
мнх слуш  
зить обуч'

___ ировать обмен
сочетании

____ •  w w m v m n U W  1 п ■ W C O O C H H O
юшо он зарекомендовал себя при обучении слуша-. 
ей непосредственно на производстве.
'Предметом анализа и обсуж дения на таких заня- 

гут быть конкретные планы, отчеты, техничес- 
организационные проекты, принципиальные 

макеты, натурные образцы  изделий и т. п., 
(еле и разработки гямн» /«п.,..—------ * что ПО_

IX прак-
_____ . r v » H i n  и и м с н  ОПЫТОМи знаниями. В сочетании с другими формами, 

числе с лекционными занятиями, достигаются н 
ко углубление и закрепление знаний нп ы л ™ ..

схемы, . j r -----  wv/^алцы изделий и т. п.,
в том числе и разработки самих слуш ателей, что по
зволяет максимально приблизить обучение к их прак
тическим задачам , активизировать обмен опытом 
и знаниями. В сочетании с другими формами, в том 
числе с лекционными занятиями, достигаются не толь
ко углубление и закрепление знаний, но и формирова
ние навыков в их применении на практике.

К примеру, слушателям предлагается изучить и о б 
судить проект реконструкции производственного уча
стка или цеха. Описание проекта выдается слуш ате
лям заранее для индивидуальной проработки и о бсуж 
дения в группах. Основная часть занятия проводится 
в виде дискуссии. Слушатели должны подготовить не 
только свои замечания, но и предложения по усовер
шенствованию проекта.

Обсуждение носит предметный характер, и занятие 
проходит намного эффективней, если при этом исполь
зуются специальные планшеты со схемами, магннтнлч 
Доска или макет и т. п.
со для такого занятия может быть и проект
о д ^ шенствования СТРУКТУРЫ аппарата управления 
Раз"е°еИЗ типичных предприятий отрасли или его под-

По ^ ак Уже говорилось, механизм проведения занятий  
8 общНаЛИ3̂  и обсуж дению  конкретных материалов 
ных с "х чеРтах такой ж е, как и при разборе конкрет- 

туаций. Однако наряду с теми ж е дидактичес-
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ними целями, которые достигаются при анализе ситуа
ций, работа с конкретным материалом помогает 
формировать необходимые знання и умения для вы
полнения совершенно определенных функций и про
цедур управления: экспертиза и оценка проекта, ана
лиз плана или отчета о хозяйственной деятельности 
предприятия, применение тех или иных нормативных, 
методических или руководящих материалов и т. п.

Таким образом, темой занятия может быть, напри
мер, анализ и обсуждение проекта плана предприя
тия. Слушателям выдается для самостоятельной про
работки не только сам проект, но и достаточная 
информация о хозяйственной и производственной дея
тельности предприятия, о возможных резервах, отчет
ные данные за прошедший период, задания на перс
пективу, а также литература методического и инст
руктивного характера. Только на одном таком 
конкретном материале может быть проработан ряд 
вопросов в зависимости от тех задач, которые ставит 
перед собой преподаватель, занимаясь с тем или иным 
контингентом обучаемых. Для руководства высшего 
звена управления на предприятии может быть постав
лено задание решить, утвердить ли представленный 
проект плана или, обнаружив в нем недостатки, дать 
конкретные предложения и указания по его доработке 
и т. п. Для функционального руководителя или спе
циалиста могут быть поставлены задания изыскать 
дополнительные резервы повышения производитель
ности труда или снижения себестоимости продукции, 
пересмотреть план оргтехмеропрнятий или один из его 
разделов, уточнить расчеты.

В некоторых случаях при проведении подобны х 
занятий конкретные вопросы в задании с л у ш а т е л ю  
могут вообще не формулироваться. Ему п р е д л а г а е т с я ,  
исходя из своих функциональных обязанностей, про
анализировать, оценить материал (документ) и при
нять решение. В этом случае деятельность сл уш ател я  
приобретает более творческий и поисковый характер- 
приближает ее к фактическим условиям работы  ДаН‘ 
ного руководителя. ]

Диапазон возможностей и широты применен^ 
данного метода довольно велик. При организаи> 
обучения непосредственно на предприятии п р ед м ете  
анализа и обсуждения могут быть рабочие м а т е р и 3 j

(документы, планы, отчеты, проекты) данного пРея* 
Г  приятия. Например, проект сметы на освоение срелсТП 

социального развития, договор о  коллективном пОДРя* 
де или аренде и т. п. В этом случае выводы и преДло" 
зкения слушателей могут внести к о н с т р у к т и в н ы й  
вклад в деятельность данного предприятия. Такая

• форма занятий вполне применима и в аудитория рабо- 
чих. Здесь предметом анализа и обсуждения может 
быть договор о подряде или аренде, встречный П-40" 
бригады (участка), смета затрат на выпускаемую 
данным участком продукцию, данные об аттест0И,,и 
рабочих мест в бригаде (на участке), проект органи
зации трута на конкретном рабочем месте или в брн- 
Гйде н т. п. Обычно в качестве консультантов на таком 
занятии присутствуют квалифицированные с п е ц и а л и с 
ты и руководители, которые дают необходимые пояс
нения слушателям как по ходу занятий в группах, тгж 
и в ходе дискуссии. Так соединяется метод обучения 
на конкретном материале с групповой консультаи,1е11> 
в результате чего повышается эффективность пР',ме* 
нения в учебном процессе того и другого.

Различие полхоппп ir —  
проблем,

приме-
---» др/ЮГО.

подходов к рассмотрению одних и тех ж е как и многообразие —ЮЦ'«»* ----. - ......... «.иииразие допускаемых оцп'бок
при их решении, делает обсуж дение конкретных м ате
риалов интеоесным и поучительным. Н аряду с прочим 

активный обмен знаниями и опытом обу'

Эффекп

6.2. ВЫ БОР ТЕМЫ, ПОДГОТОВКА 
И ПРОВЕДЕН И Е ЗАНЯТИИ

~ч>фективность занятий во многом зависит от акту
альности темы и интереса к ней со стороны слуьиате-
лей, а также от методической и организационной иХ ПОДГОТОВКИ

При выборе темы занятия необходим У l e jna- 
Два основных требования: занятие долж но а т 
тически подчинено лекционному курсу; изу .
териал должен иметь практическое значение для
шателей. м а-

На выбор темы влияет и наличие конкретного* 
Териала из практики предприятий (проектов по 
воду предприятия на новые условия оплаты труд0 .
•■[и иную модель хозрасчета, м а т е р и а л о в  аттеста 
Роектов организации рабочего места токаря, слес
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проектов реконструкции цехов и т. д.). Это должен 
Сыть материал, с которым слушателям действительно 
приходится сталкиваться в своей практической дея
тельности. Только в этом случае работа с ним вызовет 
у слушателей профессиональный интерес, будет спо
собствовать совершенствованию их навыков.

В подготовку занятий входит подбор материалов, 
обработка их и подготовка к размножению, составле
ние плана-занятий, методических указаний, списков 
подгрупп и графика консультаций, подбор консуль
тантов.

Соответствующие материалы для проведения заня
тий слушатели должны привезти с собой или заблаго
временно выслать в институт повышения квалифика
ции. Об этом они должны быть уведомлены заранее 
специальным письмом.

Для проведения занятий весь поток (группа) слу
шателей делится на подгруппы по 4—6 человек. Со
ставляется график распределения материалов по под
группам. Если материалов достаточно, то на каждого 
слушателя выделяется по одному проекту (отчету, 
плану и т. д.), если недостаточно — по 2—3 проекта 
на подгруппу.

Если предметом обсуждения на занятиях являются 
материалы, представленные самими слушателями 
(авторами или руководителями разработок), то заня
тия должны быть организованы таким образом, чтобы 
в каждой подгруппе обсуждались только материалы, 
представленные слушателями из других подгрупп. Это 
необходимо для того, чтобы исключить условия для 
взаимной снисходительности слушателей и влияние 
элемента присутствия автора на коллективное реше
ние группы.

Слушатель, представивший материал в качестве 
автора или руководителя разработки, может быть при
глашен в подгруппу для ответов на вопросы, консуль
таций, а иногда и для защиты своего проекта. В этом 
случае график работы в подгруппах должен быть 
составлен так, чтобы исключить случаи отвлечения из 
одних подгрупп в другие сразу нескольких человек.

При подготовке занятий необходимо предусмотреть 
обеспечение слушателей руководящими, методически
ми и нормативными материалами (тарифно-квалифи
кационными справочниками, методическими рекомен-
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нациями и инструкциями и т. д.), а также счетной тех
н и к о й ,  так как в ходе изучения материалов нужно 
будет проверять расчеты.

Методические указания, которые заблаговременно 
р аздаю тся слушателям для подготовки к занятию, 
долж ны  включать в себя объяснение цели занятия 
и порядка его проведения; задание; вопросы для ана
лиза и рекомендации, на что следует обратить внима
ние при изучении материала (возможны также вопро
сы для  дискуссии).

Организационная структура занятий, проводимых 
в форме обсуждения конкретных проектов (планов, 
отчетов), зависит от темы, характера изучаемого ма
териала, состава слушателей, лимита учебного време
ни и возможности привлечения квалифицированных 
консультантов.

Обязательными элементами таких занятий должны 
быть индивидуальная работа каждого слушателя 
с материалом; обсуждение его в подгруппах (4—6 че
ловек) с подготовкой коллективных выводов и предло
жений; общая дискуссия. Применительно к конкрет
ным условиям план проведения занятий может вклю
чать работу слушателей в аудитории и вне ее.

В качестве примера предлагается опыт организа
ции и проведения таких занятий по двум темам.

1. «Изучение и обсуждение типовых проектов орга
низации рабочих мест».

После лекции по теме «Требования НОТ к органи
зации н оснащению рабочих мест» слушатели посети
ли специальную выставку, где было представлено не
сколько вариантов оргоснастки для оснащения рабо
чих мест токаря и слесаря. По каждому из вариантов 
было заслушано краткое сообщение автора проекта 
и проведено обсуждение. Заключительным этапом 
явилось выездное занятие на предприятии, где рабо
чие места слесарей в одном из цехов были полностью 
оснащены в соответствии с проектом, представленным 
на выставке.

2. «Анализ и обсуждение проектов мероприятий по 
переводу предприятий на новые условия оплаты труда 
или отчетов о результатах их внедрения».

Занятия по этой теме проводились в трех вариан-1 
тах. В первом варианте на обсуждение слушателей 
выносился проект подготовки к переводу на новые
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условия оплаты труда одного из предприятий, причем 
выбор предприятия осуществляло управление труда 
и заработной платы министерства. К началу занятий 
проект был размножен. Каждый слушатель получил 
по экземпляру. После индивидуальной работы слуша
телей с проектом он обсуждался в подгруппах по 
4—6 человек. Каждая подгруппа готовила заключе
ние, которое докладывалось и обсуждалось на общей 
дискуссии. Прн этом давалась всесторонняя оценка 
проекту и вырабатывались рекомендации по его улуч
шению.

В другом варианте на обсуждение выделялось 
столько проектов, сколько слушателей было в группе 
(25—30), т. е. каждый слушатель получал оригиналь
ный проект, причем проекты были представлены пред
приятиями разных подотраслей.

Подгруппы слушателей по 4—6 человек также 
формировались по подотраслям. После индивидуаль
ного изучения и анализа проекта слушатели обсужда
ли его в подгруппах, затем организовывалась общая 
дискуссия, вырабатывались рекомендации по улучше
нию данной работы в отрасли. Хотя каждый проект 
анализировался одним слушателем, в конечном итоге 
удавалось обсудить проблему более широко, вскрыть 
большее количество недостатков и ознакомиться 
с большим числом удачных решений. Эту разновид
ность занятий можно считать оптимальной, однако она 
требует значительного количества проектов, получить 
которые не всегда удается. Поэтому более приемлем 
третий вариант, когда на группу в 4—6 человек выда
ется 2—3 проекта, т. е. один проект на двух слуша
телей.

Рассмотрим этот вариант несколько подробней.
Занятия проводятся в четыре этапа. Первое заня

тие— организационное. Преподаватель рассказывает 
о целях, задачах, порядке проведения занятий. Слуша- 
тети разбиваются на подгруппы. В каждой подгруппе 
выбирают руководителя, в обязанности которого вхо
дит координация работ внутри группы, у п р а в л е н и е  
процессом формирования коллективного р е ш е н и я .  
Каждой подгруппе преподаватель выдает проекты 
и методические указания.

Рекомендуемое учебное время — 0,5—1 час.
Второе занятие посвящается самостоятельному
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и з у ч е н и ю  слушателями проек'313 8 и подготовке заклю
чений на них. Как показала jpaH-ктнка, на это занятие 
необходимо приглашать консть-отантов (специалистов 
управления труда и заработнй палаты министерства). 
Реком ендуем ое учебное врем!— - 2 —3 часа. Эту часть 
работы  можно поручить слуа2те.2лям выполнять само
стоятельно в качестве домаш:«гс>о задания, но для ра
боты им необходимо выделит а аудиторию, оснащен
ную счетной техникой н инстрктНивными материалами 
(ЕТК С , отраслевые и межог а  солевые методические 
рекомендации по переводу лрдп^рнятий на новые ус
ловия оплаты труда и др.).

^ ^ т ^ л -ч ^ за н я т н е  — обсуждеие 2 проектов в подгруп- 
пах. подг^эвка коллективных!аН ключений. Сравнивая 
„ ‘обсуж дая результаты анализ в и выводы, сделанные 
в процессе самостоятельной р:5о'0гы, слушатели в сво
их подгруппах разрабатывают;оипместное заключение, 
в котором, наряду с оценкой ^ое^ктов и анализом ха
рактерных недостатков, дают рекомендации по улуч
шению практики перевода грел^приятий отрасли на 
новые условия оплаты труда. Jce® предложения долж
ны быть рассчитаны на практическое применение. 
Рекомендуемое учебное время— 1 1—2 часа.

Четвертое занятие — заключи* «тельная дискуссия. 
После того как каждая подгрлпПа подготовила свои 
рекомендации, их выносят на <6суПждение всех слуша
телей. т. е. на общую заключ№лмьную дискуссию. От 
каждой подгруппы выступает греЭ'едставнтель. Осталь
ные слушатели принимают уч^тИ^е в дискуссии, вы
сказывая свои личные мнения,;оп*1олнення, замечания 
или возражения по ходу обпкдКения коллективных 
заключений. Руководит дисксс|3|ей преподаватель, 
задача которого — обеспечить еппкую направленность 
обсуждения, не допускать отношений от темы, под
держивать активность аудитор!*.

Д искуссия должна носить xpaf актер делового сове
щания, подчиненного единой #ЛНЧ — выработке кол
лективного решения, в которо* должны быть четко 
сформулированы рекомендапк. содержащие пути, 
■*тоды, средства, а иногда г сроки претворения 

Жизнь намеченных мероприя'й.* По окончании дис- 
Ч*сии преподаватель подвоет г итоги обсуждения. 
0(-в ч̂ает на возникшие вопрос* диелает необходимые
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В связи с большой значимостью рассматриваемых 
вопросов рекомендуется привлекать к участию в заня
тиях в качестве консультантов высококвалифициро
ванных специалистов, которые дают необходимые 
пояснения слушателям как по ходу занятий в подгруп
пах, так и в ходе дискуссии или по ее окончании.

Как уже говорилось, предметом для анализа и об
суждения могут быть разработки слушателей. Для 
большей активизации таких занятий, придания им 
игровой формы рекомендуется использовать механизм 
игрового взаимодействия или групповой экспертной 
оценки. Это повышает уровень мотивации слушателей, 
способствует повышению их ответственности пои вы
полнении заданий и активности на занятиях.

Примером применения такого механизма может 
служить проведение обсуждения конкретных материа
лов и их оценки методом «экспертной карусели» на 
занятиях с нештатными корреспондентами журнала 
«Социалистический труд*. Игровое занятие по обсуж
дению и оценке конкретных материалов, разработан
ных слушателями, носило название «Большой редак
ционный совет».

Слушателям было предложено написать статью 
(краткий информационный или проблемный матери
ал) в журнал объемом не более 5 страниц. Затем бы
ло образовано 5 групп по 5—6 человек из числа слу
шателей, подготовивших статьи по близкой тематике. 
В каждой группе статьи должны были «пройти по 
кругу», т.е. прочитаны всеми членами группы. В ре
зультате обсуждения группа, как своеобразная тема
тическая редколлегия, отбирает лучший, по обшеиу 
мнению, материал для представления на «Б ольш ой  
совет». В группах в качестве консультантов присутст
вовали работники соответствующих редакций журна
ла. Затем 5 (ко количеству малых групп) отобранных 
таким образом материалов размножаются и раздают
ся на рецензирование всем группам. На сл ед уюше*1 
занятии на «Большом совете» обсуждаются все 5 ста
тей. Причем каждая группа выступает в качестве кол
лективного рецензента по одной из пяти стат*  ̂
остальные участвуют в ее обсуждении. После обсу#* 
ния каждой статьи группы выставляют свои 3KcneL. 
ные оценки по заранее согласованной шкале КР111̂ ;  
ев: привлекательность названия; а к т у а л ь н о с т ь  те
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о с т р о т а  проблем ы  (конфликта); глубина раскрытия 
или инф орм ативность материала; стиль и язык изло
жения.

Эти критерии слушатели сами предлагают и согла
с о в ы в а ю т  на начальном этапе занятия, еще до подго
товки м атери ала .

М атери ал , получивш ий наи больш ее количество 
баллов по экспертной оценке, счи тается  лучш им и м о
жет быть после д ораб отки  реком ендован  к п у б л и 
кации.

Р азум еется , такой  м еханизм  не является  и д еал ь 
ной моделью действительного  отбора и оценки мате-

д л я  Уч еб н о -п о з н а в а т е л ь н ы х  
' позволяет орган и зо вать  учебно-п ознавательн ую  
деятельность  в активной ф орм е и сосредоточить вни
мание слуш ателей  на важ н ы х м ом ентах изучаем ого 
материала, п ри влекая  к этом у и коллективны е зн ан и я , 
и опыт, и сам ооценку того и другого.

Г Л А В А  7 
А К Т И В Н Ы Е  Ф О Р М Ы  И ЗУ Ч Е Н И Я  

П Е Р Е Д О В О Г О  О П Ы Т А  
И О Б М Е Н А  ЗН А Н И Я М И

Как уже говорилось, важ н ы м  элем ентом  с о д е р ж а 
ния обучения в систем е эконом ического о бразован и я  
кадров является  изучение передового опы та. При этом 
не только обогащ аю тся  зн ан и я  слуш ателей , но и п ро
пагандируются, расп ростран яю тся  передовы е приемы 
и методы труда, прогрессивная п ракти ка уп равлен и я.

Традиционной формой освещения передового опы- 
та является излож ение его в лекцнн с больш ей или 
меньшей глубиной а н ал и за . Т акая  подача м атери ала  
Дает возможность рассм отреть данны й опыт с научны х 

°зиций, сделать некоторы е обобщ ения. О днако  сте-
*  Усвоения м атери ала  прн использовании этого 

й недостаточно вы сока. П оэтом у н аряд у  с ним 
торы 0м п Р°иессе следует прим енять и другие, ко- 
пРият будут способствовать не только  лучш ем у вос- 
tQpu..Hl°  Учебного м атер и ала , но и практи ческом у ос- 

д  »  м у ч аем о го  опы та.
0НстРация кино-или видеоф и льм а, наприм ер,
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значительно обогатит представление слушателей об 
изучаемом опыте. Если к тому же организовать вы
ступление представителя данного передового пред
приятия, это еще больше повысит восприятие и даст 
слушателям возможность выяснить для себя конкрет
ные вопросы, связанные с внедрением этого опыта.

Еще выше будет активность познавательной дея
тельности слушателей при изучении опыта непосред
ственно на месте его возникновения и внедрения или 
на специально организованной выставке.

7.1. ВЫ ЕЗДН ОЕ ТЕМАТИЧЕСКОЕ ЗАНЯТИЕ

Эта форма проведения занятий оказалась вполне 
приемлемой в условиях краткосрочных курсов и се
минаров, с учетом специфики организации учебы в 
системе экономического образования.

В практике повышения квалификации кадров не
редко организуются экскурсии на передовые пред
приятия, тематические выставки или в вычислитель
ный центр. Однако при этом исчерпываются далеко 
не все возможности для активизации познавательной 
деятельности слушателей. Чаще всего ограничивают
ся поверхностным ознакомлением с выставкой или 
предприятием, не уделяя достаточного внимания уг
лубленному изучению существа демонстрируемого 
опыта. Такого рода экскурсии дают лишь общее пред
ставление об уровне достижений в данной области, 
но отнюдь не являются методом его изучения.

Выездное тематическое занятие — это не экскур
сионное мероприятие, а форма организации учебно
познавательной деятельности слушателей для изуче
ния конкретной темы. Например, тема «Применение 
экономико-математических методов и ЭВМ в управ
лении» изучается с выездом на вычислительный 
центр; «Технические средства в организации управ
ленческого труда» — на выставку оргтехники; «Опыт 
внедрения АСУ на предприятии», «Опыт социального 
развития коллектива», «Опыт внедрения внутризавод
ского и внутрицехового хозрасчета», «Опыт работы 
на арендном подряде» или «Организация и работа 
совместного предприятия» изучаются с выездом на од
но из предприятий, где есть соответствующий инте
ресный опыт.
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Основными методами передачи знаний при этой 
ф орме являются рассказ и показ. Такое сочетание 
повыш ает убедительность н доходчивость. Однако 
тривиальны м  соображением «лучше один раз уви
деть, чем несколько раз услышать* не исчерпываются 
преимущ ества этой формы занятий. Очень важен и 
такой фактор, как непосредственный контакт слуша
телей со специалистами и руководителями передовых 
предприятий, с консультантами выставки. Ведь обу
чаемому недостаточно понять суть нововведения н 
его значение, надо еще уяснить возможность и пути 
использования этого опыта на своем предприятии. 
Поэтому немаловажно узнать, с какими трудностями 

вались новаторы прн его внедрении, что из спе
цифических условий данного предприятия следует 
учесть, каких избегать ошибок и т. п.

Вот почему выездные тематические занятия ре
комендуется проводить непосредственно на предприя
тиях. Если же занятие организуется на выставке, то 
следует приглашать представителя предприятия-экс
понента, который сможет ответить на вопросы посе
тителей.

Чтобы еще более активизировать слушателей, ре
комендуется в конце занятия провести дискуссию по 
вопросам, непосредственно вытекающим из существа 
опыта. Основными пунктами обсуждения должны 
быть: общая оценка его значения и практической цен
ности; анализ положительных и отрицательных сто
рон; решение вопроса о возможности его распростра
нения.

Преподаватель руководит дискуссией, делая ак
центы, концентрируя внимание на тех или иных сто
ронах, моментах. Очень важным элементом является 
заключительное слово преподавателя, в котором он 
дает научное освещение изучаемому опыту и методи
ческие рекомендации по его использованию.

Участвующие в занятиях представители предпри
ятия или консультанты не только дают пояснения и 
отвечают на дополнительные вопросы, возникшие и 
ходе обсуждения, но также могут принять участие в 
дискуссии, высказывая свою, далеко небезынтерес
ную для слушателей точку зрения.

Для организации такого занятия можно рекомен
довать, например, следующую схему: сообщение од

149



ного из руководителей предприятия о существе опы
та; знакомство с опытом непосредственно на месте, 
беседа с авторами, исполнителями и организаторами 
его внедрения; обмен мнениями с участием руково
дителей и специалистов предприятия (консультан
тов); заключительное слово преподавателя.

Организационная схема проведения выездного за
нятия определяется каждый раз в зависимости от те
мы, его дидактических целей, контингента слушате
лей и т. п. К примеру, при изученн темы «Опыт внед- 
ренйя внутризаводского хозрасчета» слушатели — 
директора и главные инженеры предприятии посети
ли головное предприятие объединения, где вначале 
прослушали сообщение заместителя генерального 
директора, затем была организована беседа с глав
ным экономистом, после чего посетили инструмен
тальный цех, где выступивший перед ними начальник 
цеха ознакомил их с документацией учета хозрасчет
ных показателей деятельности, предъявления взаим
ных претензий между цехами и т. п. После выяснения 
всех вопросов была организована дискуссия, в кото
рой приняли участие главный экономист, начальник 
цеха и другие работники завода. В ходе дискуссии 
присутствующие обменялись мнениями об изучаемом 
опыте. Кроме того, слушатели рассказали об опыте 
внедрения хозрасчета на своих предприятиях.

Применительно к программе «Труд руководителя» 
целесообразен выезд на выставку оргтехники или на 
предприятие, хорошо оснащенное техническими сред
ствами управления.

При организации экономической учебы рабочих, 
инженерно-технических работников или руководите
лей среднего звена объектами выездных тематических 
занятий могут быть также и передовые цехи, участки, 
отделы, вычислительный центр предприятия. Это осо
бенно приемлемо при изучении таких тем, как «Улуч
шение условий труда — одна из задач социального 
развития» (на примере одного из цехов); «Рациональ
ная организация и обслуживание рабочих мест» (на 
примере одного из участков или отделов); «Приме
нение ЭВМ в управлении производством и перспек
тивы внедрения АСУП» (с демонстрацией процесса 
получения и обработки информации).
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7.2. ВЫЕЗДНОЕ ЗАНЯТИЕ СО СПЕЦИАЛЬНЫМ 
ЗАДАНИЕМ СЛУШАТЕЛЯМ. СТАЖИРОВКА

Как и в вы ш еописанном случае, при этой ф орм е 
занятий  изучается  передовой опыт, но одноврем енно 
соверш енствую тся ум ения руководителей  ан ал и зи р о 
вать конкретную  обстановку  и приним ать ко л л екти в 
ное реш ение. К роме того, к а к  и други е ф орм ы  при м е
нения этой группы методов, вы ездное зан яти е  со спе
циальны м зад ан и ем  способствует активном у обмену 
знаниям и и опы том м еж ду слуш ателям и .

В отличие от вышеизложенного, для данного вы- 
_ занятия стержнем является не только изуче-
^ кие передового опыта, но и исследование имеющихся 

на предприятии проблем и выработка рекомендаций 
по их эффективному решению.

Специальное задание слушателям ещ е более ак
тивизирует их учебно-познавательную деятельность. 
Поставленные перед необходимостью найти решение 
проблемы, они вынуждены целенаправленно собирать 
информацию, пристально изучать демонстрируемый 
объект, искать ответы на возникающие вопросы, со
поставлять те или иные данные с известными показа
телями на своем или на других предприятиях, актуа
лизировать имеющиеся знания.

На изучаемом предприятии могут быть еще не ре
шены проблемы в области организации труда, произ
водства и управления. Они особенно хорошо видны на 
фоне уже проделанной работы по внедрению НОТ 
или совершенствованию управленческой системы.

Знакомя слушателей с положительными сторонами 
изучаемого опыта, руководитель предприятия в сво
ем докладе рассказывает и о нерешенных проблемах, 
трудностях, с которыми встретился коллектив при вне
дрении новшеств. Слушателям предлагается подроб
но познакомиться с состоянием дел и подготовить ре
комендации по решению указанных проблем.

Д л я  больш ей оперативности их разб и ваю т на не
большие рабочие группы по 3— 5 человек, к а ж д а я  из 
вторы х готовит свое реш ение.

Основной частью занятия становится заключи
тельная дискуссия, на которой слушатели докладыва
ют и обсуждают свои предложения в присутствии и
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при участии руководителей и специалистов данного 
предприятия.

Практика показала, что такого рода занятия про
ходят с пользой как для слушателей, так и для руко
водителей предприятий, на которых они проводятся.

При этой форме занятий особенно ощутим дефи
цит времени, необходимого слушателям для более 
глубокого анализа исследуемой проблемы. Зачастую 
решения принимаются не столько на основе выявле
ния конкретных резервов или возможностей данного 
предприятия, сколько на основе мобилизации коллек
тивного опыта слушателей. Но и это имеет положи
тельное значение, так как активизирует обмен зн а№  
ями и опытом.

Для экономии времени рекомендуется заранее вы
давать слушателям на руки тексты докладов пред
ставителей предприятия, таблицы основных показате
лей и данные ранее проводимых исследований. По
лучив эти материалы, слушатели заблаговременно 
готовятся к занятию, тогда основное учебное время, 
проведенное на предприятии, будет уделено изучению 
объекта исследования и выяснения отдельных вопро
сов. После посещения предприятия рекомендуется 
дать слушателям время для самостоятельной работы 
в группах и подготовки совместного решения, после 
чего можно проводить дискуссию.

В учебных планах экономического образования 
рабочих и руководителей среднего звена можно пре
дусматривать проведение такого рода занятий непос
редственно в своих цехах и на участках.

Так, слушателям может быть предложено проана
лизировать маршруты движения предметов труда 
(деталей, заготовок, материалов) в цехе или н а  участ
ке и высказать свои соображения, все ли тут целесо
образно и нельзя ли найти иное решение.

Можно заслушать сообщение начальника одного 
нз передовых цехов об организации работы по укреп
лению дисциплины или по борьбе с текучестью каД- 
ров, а затем предложить слушателям т е м а т и ч е с к о е  
задание. В частности, изучить материалы на местах, 
распределив отдельные вопросы между г р у п п а м и  по 
3—5 человек, разработать рекомендации це-'У 
дальнейшему улучшению работы с кадрами и обсу' 
днть их на одном из очередных занятий. В э т о м  е л г
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чае занятие утрачи вает  элем ент изучения п ер ед о в^го 
опыта и п ревращ ается  в коллективное исследова» |не 
актуальны х проблем , которое сам о п о  с е б е  имеет ие 
только учебно-п ознавательн ое значение, но иногда 
приносит больш ую  практическую  пользу.

С таж и ровка на передовы х предприятиях  и з а 1\,с_ 
щ а е м ы х  д о л ж н о с т я х ,  как ф орм а о р ган и зац и и  у ч еб 11о_ 
п озн а ват ел ьн о й  деятельности , прим еним а при под 10 . 
товке будущ их специалистов и прн целевой подготон. 
ке резерва на вы движ ение. Н а предприятиях , гле 
хорошо поставлен а р абота  с кад р ам и , стаж и ровку  п р „ . 
меняют д л я  адап тац ии  молоды х специалистов на пр0 _ 

.ъ & г к Щ гве, при подготовке на вы движ ение в д о л ж н 0. 
сгн м астеров производственны х участков, начальнц . 
ков участков, начальников  цехов. Ф ормы и м етодЬ1 
организации такой стаж и ровки  описаны  в сп ец и аль. 
ной литературе и реком ендаци ях . О дн ако  гл ав н ы м 
методическим ф актором  активи зации  познавательна,-, 
деятельности обучаем ы х при стаж и р о вке  являет<;я 
выполнение конкретного практического  зад ан и я : изу_ 
чить и обобщ ить опыт, провести ан ал и з и предлож ит,, 
решение определенной проблем ы  и т. п.

В практи ке учебны х заведен ий  повы ш ения ква.и ,. 
фикации и в системе производственно-эконом ическог0 
образования стаж и р о вк а  используется д ля  подго. 
товки выпускных работ  после окончания курса обу. 
чения. П рограм м ы  стаж и ровки  и их организационно, 
методической формы, разум еется , зав и сят  от обучае. 
мого контингента, целей и места (области  изучения)

7.3. ТЕМАТИЧЕСКАЯ ДИСКУССИЯ 
«КРУГЛЫ Й СТОЛ»

Исследования п о к азали , что до -10 % К П Д  от сим. 
позиумов, сем инаров, конференций и т .п . специалис.

получают при неф орм альном  общ ении в кулуа. 
Рах. Эффект этого общ ения м ож но повысить, придак 
МУ организованны й х ар актер  в виде тематически:!

Дискуссий.
Леи °  специальное зан яти е  проводится д л я  обсуж - 
тоуИЯ Сложных теоретических проблем  и обм ена опы- 
в*. ” еЖдУ слуш ателям и . Р азу м еется , к ак  метод про- 

Ния зан яти й  прн эконом ической подготовке он
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наиболее эффективен в группах опытных руководите
лей, которым есть чем поделиться с коллегами.

Избранная для дискуссии тема должна содержать 
предмет для обсуждения: различное толкование од
них и тех же явлений в теории и практике управле
ния, различный подход к решению одних и тех же 
характерных проблем. Целесообразна эта форма за
нятий и тогда, когда изучаемая тема в отдельных ас
пектах не бесспорна для всех слушателей. К примеру, 
когда читается лекция о стиле и методах работы ру
ководителя, можно с уверенностью сказать, что не 
все предложенные лекторам рекомендации непремен
но станут руководством к действию слушателей. Д а
же если лекция была достаточно убедительной, каж
дый из сидящих в аудитории по-разному представля
ет себе конкретное приложение изложенного к своей 
практической деятельности.

Обмен мнениями по этому поводу позволяет при
близить отдельные теоретические положения лекции 
к их практической реализации в конкретных услови
ях. Дискуссию надо проводить после лекции, начав с 
выступления двух-трех наиболее опытных и автори
тетных руководителей, специально приглашенных или 
выбранных из числа слушателей. На выступление 
каждому отводится не более 15—20 минут. Причем 
строится оно в виде ответов на заранее подготовлен
ные вопросы, к примеру, такого характера: как вы 
планируете свой рабочий день? как организуете при
ем посетителей? как готовитесь к совещанию? как 
решаете конфликты, возникающие между подчинен
ными вам руководителями? и т. п.

Затем начинается свободная дискуссия, в холе ко
торой слушатели высказываются по обсуждаемой 
проблеме.

Задача преподавателя состоит в том, чтобы на
правлять дискуссию, умело сталкивая между собой 
различные точки зрения, обращая внимание на те или 
иные стороны обсуждаемых вопросов, не н а в я з ы в а я  
своего мнения, чтобы не погашать п о л е м и ч е с к о г о  за
дора выступающих. Он должен также о бе сп ечи ть  
конкретный и творческий характер в ы с к а з ы в а н и и .  н* 
сбивающихся на стандартно-безликие школяре*11 
ответы на вопросы учителя. 3

Заключительное слово преподаватель с т р о и т



синтезе коллективного опыта и »нсния слушателе .
Очень полезны бывают так в^зывасмые итоговые 

тематические дискуссии, провод|-*>|Ые обычно в конце 
цикла занятий по изучению спр**<)еле1,ного те^ тнчс‘ 
ского раздела учебного плана и л » » ^ п™  TeM ft 
случае дискуссия служит т а к » :* * * * *  „зу*ен- 
мой проверки уровня пониманий ^
ного материала. .--«тывает несколько

Если итоговая дискуссия о х ^  разными
близких тем, по которым л е к ц и й ' £
преподавателями, полезно прим** кОНСультантов. 
гнх опытных специалистов в кач«^вс * '  .
Каждый из них может в ы с т у п и ^

аанятия, подводя итоги ДИС«^И АНН0 . 
„стствующие обобщения, или н е . ^  тем' тиче- 
вовать в обмене мнениями. В этo f  У' д кон.
ская дискуссия удачно сочетаете - ^ 13вание 
сультацией. Такая форма получил» Р фект 
«круглый стол» и приносит наибо* боль.

Дискуссия является непременна актнвной ф ме.
шинства занятий, проводимых 0* чияниями и 
При этом наряду с активным o6v^ ше
опытом у слушателей вырабатыв*^ *
фессиональные умения излагать с -80" 
меитировать высказываемые coo6flPJ)KeHH ’ 
вать принимаемые решения и Д010узывать эффектив
ность их в процессе обсуждения ^ ^ в а т м е м *  ’ Необ- 
прямом диалоге с коллегой, препС*1 • ' авляет 
ходимость обосновать свою точку S зрения •
слушателя прибегнуть к знаниям, ™че.рп самостоя- 
предыдущих лекций или других 3«:1НЯТИИ* 
телыю проработать некоторую лит*^Рат^РУ ' 
вспомогательный учебный материа-1,1: ПР° 3 ,  ПГ1Н.П. 
кие-то обобщения или, напротив, н£а1,ти 
жения общих положений к конкреттнОМУ сл  ̂л ’ * 
°бшем, налицо характерные элемсе*ты " р \  ' 
обучения. При этом происходит ка*1К закр ' , . nJ L  
«ее полученных знаний, так и их роазвитие в мышле- 
ниц обучаемого 

.Сказанный эффект будет тем вt^‘ыlIle, чсм пРедмет 
Дискуссия.

Многое, конечно, зависит от Ум^ е!1ИЯ 
5ы„Вести Дискуссию. Подводя и тог^1 ® _ п„п е.

0 сказано, и в дополнение к то* “У» сл
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лить ряд рекомендаций относительно того, что дол
жен предусмотреть и чего не должен допускать пре
подаватель, организующий дискуссию.

Итак, для обеспечения активного участия слуша
телей в дискуссии и плодотворного обмена знаниями 
и опытом преподаватель должен: правильно подо
брать тему, представив на обсуждение проблему или 
ряд проблем, действительно дискуссионных, вызыва
ющих профессиональный интерес слушателей и раз
ные толкования; спровоцировать дискуссию с по
мощью кратких выступлений проблемно-постановоч
ного характера специалистов или отдельных 
слушателей; иметь в запасе вопросы, которые можно 
было бы ставить на обсуждение по ходу дискуссии, 
чтобы не давать ей погаснуть. При этом стараться с 
помощью вопросов обеспечить всестороннее обсужде
ние проблемы; не допускать ухода дискуссии за рамки 
обсуждаемой проблемы; не допускать превраще
ния дискуссии в диалог двух наиболее активных слу
шателей или преподавателя со слушателем; обеспе
чить широкое вовлечение в дискуссию как можно 
большего числа, а лучше — всех слушателей; не упус
кать из внимания ни одного случая неверного сужде
ния, но не давать ему тут же оценку, а постараться 
направить на него критическую оценку других слу
шателей; следить за тем, чтобы объектом критики 
являлось мнение, а не человек, выразивший его; 
сравнивать различные точки зрения, вовлекая слуша
телей в коллективный анализ и обсуждение; поста
раться на основе анализа и обобщения различных мне
ний и коллективного опыта в заключительном слове 
подвести аудиторию к конструктивным выводам, име
ющим познавательное и практическое значение.

Для того чтобы не погасить активности слушате
лей, преподаватель не должен: превращать дискус
сию в процесс контрольного опроса слушателей; да
вать по ходу выступлений оценки суждениям и раньше 
времени высказывать свое мнение; подавлять а у д и т о 
рию лекторским многословием; занимать п о зи ц и ю  
ментора, поучающего аудиторию и знающего е д и н с т 
венно правильные ответы на все вопросы. Следует 
иметь в виду, что коллективный опыт и знания ауди* 
тории слушателей могут оказаться в некоторых во
просах богаче эрудиции преподавателя.
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Наконец, следует помнить, что на занятии, прово
димом в активной форме, главное действующее ли* 
цо — слушатель. Преподаватель же выступает не а 
роли лектора, а выполняет функции консультанта, 
руководителя дискуссии и се равноправного, но ком
петентного участника.

Г Л А В А  8
С А М О С Т О Я Т Е Л Ь Н А Я  РА БО ТА  С Л У Ш А Т Е Л Е Й

Самостоятельная работа является одним из важ
ных элементов познавательной деятельности слуша- 
телей. В системе экономического образования кадров 

-̂ ?ЩГет особое значение. Известно, что в условиях 
современных темпов научно-технического прогресса 
знания, полученные на определенном этапе подготов
ки, быстро стареют. Постоянное обновление знаний 
становится одной из сторон профессиональной дея
тельности любого специалиста.

У мение самостоятельно пополнять свои знания и 
разви вать  их является одним из важнейших качеств 
руководителей и специалистов. Это означает, что си
стема экономического образования должна не только 
подготавливать  базу для последующего непрерывного 
самообразования слушателей, но и способствовать со
верш енствованию  этого умения. Сюда относятся н 
навыки работы со специальной литературой, и умение 
пользоваться статистическими материалами, научно- 
технической информацией, периодической печатью и 
т.п. Эти качества совершенствуются при организации 
сам остоятельной работы слушателей как элемента 
учебного процесса.

Самостоятельная работа слушателей представля
ет собой метод обучения, при котором познавательная 
деятельность обучаемого протекает в полном соответ
ствии с его индивидуальными особенностями (возраст, 
восприимчивость нового), уровнем образования, оп ы 
та и т.п. Таким образом, появляется возможность 
ликвидировать пробелы между средним уровнем вос
приятия и усвоения нового материала в группе и ин
дивидуальны м и возможностями обучаемых.

Наконец, самостоятельная работа по углублению 
н Расширению знаний, совершенствованию умений и 
навыков, в том числе на основе анализа собственного
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опыта (успехов, неудач) и опыта коллег, играет важ
ную, если не решающую роль в формировании лично
сти руководителя. Даже самые квалифицированные 
преподаватели и самые изощренные методы обуче
ния не дадут желаемого эффекта в повышении квали
фикации руководителя, если он не будет прилагать к 
этому собственных усилий. «Без известного самосто
ятельного труда, — подчеркивал В. И. Ленин, — ни 
в одном серьезном вопросе истины не найти, и кто 
боится труда, тот сам себя лишает возможности най
ти истину»1.

Традиционной формой организации самостоятель
ной работы слушателей являются так назыр?емые( 
домашние, или внеаудиторные, задания.
ПЭО это задания для подготовки к практическому 
или семинарскому занятию. Однако в условиях обу
чения без отрыва от производства, которое является 
одной из форм экономического образования, регла
ментирование самостоятельной работы слушателей 
весьма затруднительно.

Малоэффективна и традиционная форма домаш
него задания для подготовки к семинару, когда слу
шателям выдают перечень рекомендуемой литерату
ры по данной теме, иногда даже заранее распределя
ют вопросы между ними. В лучшем случае они при
ходят на семинар с конспектами (каждый по своему 
вопросу). Далеко не во всех школах удается добить
ся и этого. В таких условиях трудно говорить об ак
тивности учебного процесса.

Исправить положение может повышение уровня 
мотивации. Действенным мотивом, особенно для ру
ководителей, здесь является практический интерес к 
предмету.

Вызвать этот интерес можно прежде всего пра
вильной постановкой вопросов для самостоятельной 
подготовки. Они должны быть тесно связаны с обла
стью повседневной деятельности слушателя. Кроме 
того, активность самостоятельной работы слуш ате
лей значительно повышает подготовка к таким заня
тиям, как программированный опрос-консультация, 
выездное занятие со специальным заданием с л у ш а т е 
лям, обсуждение конкретных материалов и п р о е к т о в ,

1 Ленин В. И. Поли. собр. соч. Т. 23. С. 68.
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тематические дискуссии, а также все вид, 
применением анализа конкретных ситуаци^1 занятий с

8.1. ВЫСТУПЛЕНИЕ СЛУШ АТЕЛЯ В Р . 
ПРЕПОДАВАТЕЛЯ

Для семинаров, в которых обучаются 
лифицированные специалисты и руководи®Ь1сококва- 
но рекомендовать наряду с указанными и <;^ли, мож- 
приемы активизации самостоятельной р^циальные 
материалом. *оты над

В начале изучения курса все слушател^ 
знакомясь с учебным планом, выбирают Семинара, 

т<л!имсшльк0 тем, по которым желают гк^бе одну 
нятие. Помощь в подборе материала и Двести за- 
программы лекции оказывает руководите.уставлении 
или квалифицированный консультант — семинара 
в данной области. пециалнст

Проходят эти занятия в форме лекции 
ющей краткой дискуссией слушателей. П^ Последу- 
здесь действует система «коллективного сУществу, 
теля», роль которого выполняют слушателе Реподава- 

В процессе подготовки к занятию слу,. 
лубленно изучают проблему, ее связь со атели уг- 
областями, отрабатывают формулировки, ^ежными 
лагать материал в соответствии с запросаГ^тся из- 
нем понимания аудитории. Наконец, в хек1* и уров- 
слушатель-преподаватель совершенствует /  занятия 
ки общения с коллективом, способность у°Н навы- 
реакцию собеседника (обратная связь), :!йствовать 
вать и поддерживать с ними контакт и Е .^анавли- 
мание. ’ и̂ опони-

Таким образом, как мы видим, выполз 
шателем роли преподавателя не только ак^е слу- 
его самостоятельную работу над темой, ^Нзирует 
способствует развитию навыков и умений. J также

8.2. САМОСТОЯТЕЛЬНАЯ П РО РА БО Т ^ 
ЛЕКЦ ИО НН ОГО  МАТЕРИАЛА

Эта форма предполагает такую органи-.} 
нятий, при которой чтение лекций полноп^ю за- 
чается из учебного процесса. Слушатели Чсклю- 
по каждой теме текст лекции со всеми доЛ'учают

Чтель-
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нымм учебными материалами и перечень рекомендуе
мой литературы. Занятия в аудитории проводятся в 
форме групповых консультаций, тематических дис
куссий, решения ситуационных (производственных) 
задач и т. п. По существу, это семинар высококвали
фицированных специалистов и руководителей, где 
основой организации учебного процесса является са
мостоятельная проработка материала и активный об
мен знаниями и опытом. Во главе такого семинара 
обычно стоит старший по должности руководитель. 
Занятия проводятся под его руководством с привлече
нием квалифицированных преподавателей-консуль- 
тантов по каждой теме.

Как первая, так и вторая формы самостоятель; 
ной работы слушателей особенно рекомендуются для 
организации семинаров в научных организациях и уч
реждениях.

Однако наиболее эффективной формой организа
ции самостоятельной работы слушателей является 
разработка рефератов или выпускных работ.

8.3. ПОДГОТОВКА К ЗАЩИТЕ РЕФЕРАТОВ.
ВЫПУСКНЫХ РАБОТ

Реферат — не самое удачное название самостоя
тельной работы слушателя, являющейся итогом его 
обучения в ПЭО по определенной программе. Не слу
чайно в прессе, освещающей передовой опыт орга
низации учебы в сети экономического образования, 
появились такие названия, как «рабочая диссерта
ция», «курсовой проект мастера* и т.п. В них дела
ется попытка подчеркнуть научную обоснованность и 
практическую ценность итоговой работы слушателя. 
Именно в этом и заключается главное требование к 
ней.

Ведь конечной целью повышения к в а л и ф и к а ц и я  
работника является повышение эффективности его 
труда, и следует ожидать, что по окончании опреде
ленного цикла обучения он должен привнести в свою 
конкретную деятельность какие-то качественные из
менения. Это и должно найти отражение в его реФг* 
рате.

Работа, выполненная на уровне т р а д и и и о н н о г  
студенческого реферата, в котором проводится теор*̂  <
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тическнй анализ проблемы, делаются обобщения, но 
не дается конкретных практических предложений, 
показывает лишь теоретические знания слушателя. 
Но из нее не ясно, как он умеет применять получен
ные знания на практике, что, собственно, и является 
одним из важнейших показателей эффективности 
обучения.

Итоговая работа слушателя должна носить харак
тер конкретного проекта по совершенствованию ор
ганизации труда, производства или управления на 
объекте его непосредственной деятельности, по изы
сканию и использованию резервов, улучшению каче
ства работы и т.п. Только такой реферат (проект) 
|ЦУ2К»аьй4.‘пствительно служить основанием для оцен
ки умения слушателя использовать знания при реше
нии конкретных задач, а это, в свою очередь, позво
ляет судить об эффективности применяемых методов 
обучения.

Так, анализ проектов слушателей курсов, где при
менялись методы активного обучения, в том числе 
решение производственных (ситуационных) задач, 
показывает, что более 40 % из них использовали в 
своих работах методы анализа конкретных ситуаций 
и образцы решений, почерпнутые на занятиях.

Не вызывает сомнения и то, что степень мотива
ции слушателя прн выполнении самостоятельной ра
боты значительно повышается, если она тесно связа
на с его непосредственной деятельностью, с объектом, 
который является областью его компетенции и за ко
торый он несст ответственность перед коллективом, 
обществом.

Таким рефератом руководителя может быть, на
пример, проект совершенствования организации тру- 
Да в подведомственном ему аппарате, снижения себе
стоимости выпускаемой продукции, создания системы 
Управления качеством, перевода предприятия (цеха) 
на аренду и т. п.

Думается, следует поощрять такой выбор темы, 
когда в качестве реферата слушатель выполняет и 
«носит на защиту свою плановую пронзподственную 

Работу, в  этом случае излагается его взгляд на при- 
ЗнЧНУ° ситуацию сквозь призму вновь полученных

вий или решение своих функциональных задач бо- 
пРогрессивнымн методами.



Типовая структура итоговой работы слушателя 
включает в себя следующие разделы: краткое введе
ние с обоснованием актуальности темы; аналитичес
кая часть (анализ конкретной ситуации на изучаемом 
объекте); проектная часть (предлагаемые мероприя
тия с их обоснованием); расчет экономической эф
фективности; заключение; список использованной ли
тературы.

Основными критериями для оценки такой работы 
должны быть прежде всего: четкая оценка решаемой 
проблемы; реальность осуществления предлагаемых 
мероприятий в данной конкретной обстановке; их 
обоснованность и экономическая целесообразность, 
социальные последствия, а также грамотное-о^веш
нне темы (проблемы), правильный методический под
ход к анализу ситуации и разработке решений.

Важно правильно организовать защиту итоговых 
работ (рефератов, проектов), особенно если учеба 
проводится непосредственно на предприятии. Здесь 
недопустим формальный подход (сдача реферата 
преподавателю, в лучшем случае — комиссии). Не
обходимо организовать так называемую открытую за
щиту и обсуждение проектов с приглашением заин
тересованных специалистов и руководителей. В этом 
случае сама по себе защита и дискуссия вокруг про
екта имеет большое познавательное и воспитательное 
значение для ее участников. Кроме того, если рефера
ты содержат действительно полезные практические 
выводы и предложения, то их защита превращается 
в деловое обсуждение, а иногда и в коллективное ре
шение насущных проблем предприятия, цеха, учреж
дения.

Открытая защита может быть организована дву
мя способами.

При первом способе каждый слушатель в присут
ствии всей аудитории сообщает суть своей работы 
специально назначенной комиссии, обычно состоящей 
из руководящих работников предприятия и препода
вателей. Заслушивается также официальная рецен
зия специалиста. Слушатели и члены комиссии могу г 
задавать вопросы, выступать с замечаниями и сооб
ражениями по существу представленного проекта. 
Окончательную оценку работе дает комиссия.
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Этот способ защ иты  организац ионн о  прост, но при 
нем недостаточно вели ка активн ость слуш ателей .

При втором способе защиты каждому слушателю  
дается задание подробно изучить и прорецензировать 
одну из работ коллег по семинару. Слушатели разби
ваются на группы по 5—7 человек, в которых обсуж
дается соответствующее число работ слушателей дру
гих групп. Каждый из обсуждаемых рефератов пред
варительно изучает и рецензирует один из членов 
данной группы, остальные могут ознакомиться с ним 
перед обсуждением, последовательно обменявшись 
между собой рецензируемыми рефератами. В зада-  

L  » ш р  г р у п п ы  входит написание коллективного заключе- 
Р  "учяст^ £*ждой рецензируемой работе. В нем должна 

oDiib дана оценка важности и актуальности рассмат
риваемой проблемы, возможности реализации предло
женных мероприятий на предприятии, их обоснован
ности, правильности расчета экономической эффек
тивности и т. п.

Кроме того, группа дает свои предложения о том, 
какие из рассмотренных проектов стоит заслушать 
перед всей аудиторией.

Обсуждение каждого из проектов проводится в 
присутствии его автора. Он отвечает на вопросы, от
стаивает выдвинутые положения. В это же время один 
из слушателей данной группы защищает свою рабо
ту в другой. График защиты для всех групп органи
заторы занятия составляют заранее.

Обычно на защиту каждого проекта внутри груп
пы затрачивается до 20 мин. Таким, образом, на се
минаре, состоящем из 25—30 человек, в пяти группах 
успевают обсудить все проекты в два занятия по два 
учебных часа. При этом второе занятие в основном 
сводится к написанию и коллективному обсуждению 
заключений.

Отобранные группами работы защищаются перед 
всей аудиторией так, как это описано в первом спо- 

®собо. Обычно каждая группа выдвигает на открытую 
защиту не более 1—2 рефератов. Таким образом, вни
мание слушателей и комиссии сосредоточивается на 
нескольких наиболее интересных работах, которые 
вызывают активное обсуждение.

Кроме того, каждому слушателю выдается для 
ознакомления комплект кратких аннотаций всех pa
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бот. Подготовка аннотаций на свою работу входит в 
задание слушателя.

Таким образом, разработка и защита итоговых 
работ представляет собой завершение учебного про
цесса в своеобразной форме, где основным методом 
обучения является самостоятельная работа, а основ
ным принципом — непосредственное приложение к 
практической деятельности каждого слушателя его 
знаний, опыта и их дальнейшее развитие.

П р и л о ж е н и е  1

84 . ПРИМ ЕРЫ  ЗА ДАН ИЯ СЛУШ АТЕЛЯМ ^
ПО Р Е ШЕ НИЮ ПРОИЗВОДСТВЕННЫ Х ЗАДАЧ 

НА КОНКРЕТНЫХ МАТЕРИАЛАХ П РЕДП РИ ЯТИ Я

Задание № 1. Производственный участок должен увеличить 
выпуск продукции при той же или меньшей численности работаю 
щих. Можно выделить три этапа выполнения задания.

П е р в ы й  э т а п .  Группа слушателей должна собрать необ
ходимые данные о численности работающих на участке, квали
фикации рабочих, техническом состоянии оборудования, уровне 
технически обоснованных норм выработки, достигнутом и плани
руемом объемах выпускаемой продукции и другие сведения, не
обходимые для решения этой задачи. На основе собранных дан
ных и личных наблюдений каждый слушатель должен дать об
щую характеристику участка, уровня организации труда и 
технической подготовки производства, порядка разработки смен
ного задания, обслуживания рабочих мест.

В т о р о й  э т а п .  Слушатели должны определить основные 
направления и методы более глубокого изучения существующей 
на производственном участке организации труда (анкеты, само- 
фотографии и фотографии рабочего дня, моментные наблюдения 
и пр.) и выявить скрытные резервы производства.

Т р е т и й  э т а п .  На основе данных фотографий рабочего 
дня на участках, подготовленных лабораторией НОТ или ООТн- 
Зом, рекомендуется составить план мероприятий, направленных 
на увеличение выпуска продукции на участке при той же или 
меньшей численности работающих, и определить эффективность 
предложенных мероприятий.

Задание № 2. Необходимо разработать схему размещения на 
пронзводстренном участке оборудования, оргоснастки, вспомога
тельных средств, определить маршруты перемещения предмет» п 
труда и передвижения рабочего в зоне обслуживания.

Д ля выполнения задания группа слушателей выбирает про- 
изводственный участок, включающий группу станков, рабочее ме
сто бригады, зону обслуживания оборудования многостаночников 
и т. п.

Каждый слушатель анализирует существующую на учястке 
планировку и организацию обслуживания; разрабатывает влрн<
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рнт рационального размещения оборудования, оргоснастки и вспо
могательных средств; намечает маршруты передвижения предме
тов труда и рабочего. Кроме того, он должен обоснованно дока
нать, что предложенный вариант требует наименьших затрат 
it обеспечивает лучшую организацию труда на участке.

Задание № 3. Слушатели должны разработать рациональный 
вариант организации труда бригады вспомогательных рабочих, 

-обслуживающих основное производство на участке (в цехе) 
и обосновать его эффективность.

Д ля выполнения задания группам слушателей выдают мас
штабную планировку одного из цехов (участков) предприятия, на 
которую слушатель должен нанести цветными карандашами схе
му существующего технологического потока и всего грузопотока 
(подача и перемещение предметов труда, комплектующих изде
лий, вспомогательных материалов, уборка отходов производства 
и т. п.). Кроме того, слушателям необходимы сведения о коли- 

WsCKW-Ji характере грузоподъемных и транспортных средств на 
участке (в цехе), о численности рабочих, занятых на погрузочно- 
разгрузочных и транспортных операциях, форме оплаты труда.

Задание Л* 4. Подобрать конкретный участок, на котором раз
работаны технически обоснованные нормы, но по ряду причин 
длительное время не внедряются. Слушателям необходимо изу
чить характер работы на данном участке, обоснованность дейст
вующих норм, процент их выполнения, число работников, не вы
полняющих нормы, причины, условия труда и другие факторы, 
важные с их точки зрения. Кроме того, каждый слушатель дол
жен определить основные меры организационного, экономического 
н морального воздействия, которые позволили бы внедрить раз
работанные технически обоснованные нормы.

Задание № 5. Группа слушателей (3—4 человека), изучив 
приемы и методы труда одного из передовых рабочих массовой 
профессии при выполнении типичных операций и установив, за 
счет каких движений и приемов достигается более высокая по 
сравнению с другими рабочими производительность, должна раз
работать предложения по распространению этого опыта.

Если лаборатория НОТ или НИЛ (НИС) предприятия имеет 
материалы киносъемки трудовых процессов, то при выполнении 
задания можно их использовать. При изучении приемов и методов 
труда рабочего слушатели должны пользоваться хронометрами 
и специальными бланками наблюдений.

Задание № 6. Необходимо разработать мероприятия по улуч
шению условий труда на участке (в цехе). Слушатели определя
ют основные факторы, характеризующие условия труда на участ
ке. Затем, разделившись на группы по 2—3 человека, изучают 
влияние каждого фактора на состояние и производительность тру
да работающих. На основе полученных данных они разрабатыва
ют предложения по улучшению условий труда, которые обсуж
даются всеми слушателями на семинаре

Соответствующие службы предприятия должны обеспечить 
слушателей материалами ранее проведенных исследований или 
(если это возможно) к каждой группе прикрепить специалиста, 
который поможет произвести необходимые замеры для изучения 
отдельных факторов окружающей среды (освещенности, шума, 
вибрации и т. п.).

Задание ЛЬ 7. На примере конкретного производственного
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участка, бригады необходимо проанализировать порядок и по. 
казатели планирования производственных заданий, стимулиро
вание рабочих за выполнение и перевыполнение этих заданий
порядок установления КТУ.Для выполнения задания каждый слушатель (или группа 
из 4 человек) должен собрать сведения о том, как устанав
ливаются личные (бригадные) производственные задания на ме
сяц и какие показатели прн этом принимаются во внимание, что 
принимается за конечный результат, как в системе премирования 
отражаются напряженность производственных заданий и показа
тели качества продукции.

Н а основе собранных данных слушатели разрабатывают
предложения по совершенствованию планирования и системы 
премирования на участке, в бригадах, которые обсуждаются 
в ходе общей дискуссии. При этом особое внимание следует об
ратить на то, стимулируют ли предложенные слушателями систе
мы планирования и премирования выполнение напряженных шю- 
изводственных заданий и повышение качества работы.

Задание № 8. Разработать мероприятия по улучшению ор
ганизации и оплаты труда на конкретном производственном участ
ке, в бригаде с целью повышення производительности труда, 
улучшения использования оборудования, увеличения выпуска 
продукции высокого качества, снижения материальных затрат.

При выполнении задания слушатели должны обратить вни
мание на использование оборудования, качество выполняемых 
работ, причины потерь рабочего времени, разделение и коопера
цию труда, специализацию и обслуживание рабочих мест, рит
мичность выпуска продукции, условия труда, систему оплаты 
труда рабочих, данные о текучести кадров н т.д.

Задание 36 9. Слушатели (технические руководители и спе
циалисты) должны разработать мероприятия, направленные на 
повышение фондоотдачи. Для этого необходимо проанализиро
вать степень загрузки оборудования, сменность его работы, при
чины внутрисменных простоев и т. д. на участке (в цехе). Осо
бое внимание следует обратить на возможности улучшения ис
пользования оборудования за счет совершенствования форм 
разделения и кооперации труда станочников (создания сквозных 
бригад, расширения многостаночного обслуживания и т. п.), внед
рения бригадного хозрасчета, подряда, аренды.

Конкретные предложения слушателей обсуждаются на се
минаре, намечаются пути реализации этсих мероприятий и сте
пень участия в них слушателей.

Задание № 10. Необходимо разработать мероприятия по со
вершенствованию организации труда рабочих-ремонтников на за
воде (в цехе, на участке). Для этого анализируются: нормиро
вание и планирование работы ремонтников; контроль и учет ка
чества ремонта; формы организации труда; оплата и материальное 
стимулирование за снижение простоев оборудования и повы
шение качества ремонта. Намечаются мероприятия по с о в е р ш е н с т 
вованию ремонта и обслуживания оборудования на заводе (в и®- 
хе), в том числе в условиях бригадной формы организации тру
да с оплатой за выполнение нормированных заданий, определяются
пути их реализации и степень участия в них слушателей. Эт«
предложения обсуждаются на семинаре.

Задание № 11. Следует разработать комплекс организацией-

IIных, экономических, воспитательных мероприятий, направленных 
на снижение текучести рабочих кадров на конкретном участке 
и (или) укрепление трудовой дисциплины.

Д ля выполнения задания нужно изучить существующие усло
вия труда, систему его оплаты, формы морального и материаль
ного поощрения, методы воспитательной работы, проанализировать

i характер текучести, динамику роста квалификации, возраст-
I  ной состав работников участка и т. д. Слушатели должны выде- 
Е  лить основные, по их мнению, факторы, влияющие на текучесть 
^К ад р о в , проанализировать, в частности, как могло бы отразиться 

ва текучести кадров и дисциплине труда внедрение бригадной 
формы организации труда, коллективного подряда или аренды.

Задание № 12. На примере завода в целом или отдельного 
цеха (службы) предлагается проанализировать организацию 
контроля исполнения инженерно-техническими работниками теку- 

f  ших заданий и подготовить предложения по улучшению системы 
Е контроля. Д ля этого группа участников семинара должна изучить 
|  прохождение документов по определенному вопросу или по од

ному из направлений деятельности специалистов за определенный 
■ о тр езо к  времени (месяц, квартал) и выяснить, насколько конкрет

но формулируются задания, как они оформляются, соблюдаются 
ли Сроки их выполнения, существует ли система контроля за про
хождением и исполнением заданий, насколько она эффективна.

1 Если данная система контроля неэффективна, то следует устано
вить причины. Разработанные предложения обсуждаются на се
минаре, лучшие из них рекомендуются для реализации на прак
тике

Задание № 13. На примере одного из отделов предприятия 
предлагается оценить эффективность труда инженерно-техничес
ких работников

. Каждый слушатель (или группа из 3—5 человек) должен
• шзучпть и оценить существующую систему планирования, учета, 

оценки и материального стимулирования труда специалистов от
дела. При этом он должен обратить внимание на то, как состав
ляются личные планы, какие работы в них включены, носят ли 
Планы творческий характер, обеспечивается ли равнонапряжен- 
ность планов; выявить, как осуществляется контроль, учитыва
ется и оценивается качество работ, подводятся и анализируются 
«тоги; применяется ли в отделе поощрения специалистов, в какой 
форме, насколько оно способствует росту их творческой активно
сти.

, Слушатели должны установить основные причины, мешаю
щие специалистам работать с полной отдачей, подготовить пред
ложения по повышению эффективности их труда.

Задание № 14. На основе анализа данных о работе отдельно 
взятой бригады (или нескольких бригад на одном участке, в це- 

слушателям предлагается сделать выводы отосительно эф-
- ¥№тивности организации труда в ней. Сравниваются показатели 

и после организации бригады (производительность, качество, 
Ритмичность работы участка, состояние трудовой дисциплины, 
***Учесть кадров). Анализируются порядок и показатели плани
рования и материального стимулирования, состояние нормирова
ния и организации труда в бригаде. На основе анализа слушате- 

предлагают и обсуждают меры по дальнейшему совершенство- 
организации труда в конкретной бригаде и на предприятии
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в иолом. Предметом анализа и обсуждения может стать вопрос: 
что может дать перевод бригады (всех бригад или участков) на 
подряд или арендный подряд?

Задание № 15. Слушателям предлагается проанализировать 
соответствует ли внутренняя структура организационно-экономи
ческих связей, т. е. хозрасчетных отношений между подразделе
ниями, той модели хозрасчета, по которой работает предприятие. 
Стержневыми вопросами для анализа и дискуссии являются: как 
интересы трудовых коллективов отдельных подразделений при
ведены в сочетание с интересами предприятия в целом? как сле
дует перестроить систему экономических отношений внутри пред
приятия прн его переходе на другую модель хозяйствования (до
пустим со второй модели на аренду)?

В зависимости от обучаемого контингента задание на кон
кретную проработку может быть дано в двух вариантах.

В а р и а н т  1. Слушатели — руководители н специалисты ап
парата управления. Им предлагается проанализировать, как основ
ные показатели хозрасчетной деятельности предприятия трансфор
мируются в показатели деятельности отдельных подразделений, 
основных и вспомогательных (цехов, служ б). При этом основным 
вопросом для анализа и обсуждения является: какая из форм от
носительной самостоятельности и экономической ответственности 
того или иного подразделения (службы) в наибольшей степени 
отвечает интересам предприятия (хозрасчетные бригады, коллек
тивный подряд, арендный подряд, кооператив).

В а р и а н т  2. Слушатели — руководители, специалисты, ра
бочие отдельных подразделений (функциональная служба, цех, 
участок, бригада). Им предлагается проанализировать, насколько 
действующая форма относительной самостоятельности и экономи
ческой ответственности (хозрасчетная бригада, коллективный под
ряд, арендный подряд) соответствуют интересам социально-эконо
мического развития данного коллектива. Какие организационно- 
экономические связи и хозрасчетные отношения обеспечивают 
увязку интересов данного коллектива с другими подразделениями, 
выступающими по отношению к нему в качестве поставщиков (из
делий, услуг) или заказчиков (потребителей его продукции или ус
луг)? В чем совпадают и в чем расходятся интересы коллектива н 
предприятия в целом? К акая из форм хозрасчетных отношений 
могла бы привести их в наибольшее согласование?

И в том и в другом варианте анализ следует проводить на 
конкретных примерах расчета доли возможного влияния отдель
ных подразделений или служб на экономию затрат или другие по
казатели деятельности предприятия в целом.

Преподавателю. Подобного рода задания могут выдаваться 
слушателям для самостоятельной проработки индивидуально пли 
в малых группах. Итоги (материалы) самостоятельного аналш а 
слушателей обсуждаются на семинарах и могут служить основой 
для подготовки выпускной работы.

В приведенных примерах задания сформулированы в общем 
виде. Д ля каждого отдельного случая при формулировании зада
ния и кратких рекомендаций по его выполнению следует учиты
вать уровень подготовки обучаемого контингента и конкретные ус
ловия объекта самостоятельного изучения н анализа.

168



ЗАКЛЮ ЧЕН Л  
ВЫ БОР МЕТОДОВ В р у ч е н и я

В заключение еще раз ^ ^ ч е н Г я - 'н Г с а м о ц е л ь '  
менение методов активного обу^ системном под-
Наибольший эффект достигаете- Р об я в соот.
ходе к выбору различных м ето>" ставит перед со-
ветствии с темн задачами, котс^Р  данного курса
бой преподаватель при изложг „ "  “
(дисциплины, темы) определений ^  Р бы бедить

Первая группа задан состоит^, ® п по ” ,
слушателей в необходимости у £  Р.
этой задачи, в частности, испол^ u ^ ГГ1(.ПГТ„ 
роль знаний (тестирование) с
и методов программированного ,с °  Обелиться в недо-слушатель получает возможное? ^  уоел т ся д
статочности своих знаний, а пр! Р ^ подават ль , У *
нить программу изложения к у р 1 а в
уровнем знаний данного континг* „ „ Г1Т * _ __

[ Вторая группа задач возникав "Т У птйилитк’ш т '
ния лекционного курса. В их л практической
рес к предмету, убедить с л у ш а г  «де»_ в Р 
ценности изучаемого материал^1 * активизиРовать 
учебно-познавательную (в даннс?о м  слУчае’ мы^ " тел"' 
ную) деятельность, что способстС1̂ 61 твоРческомУ во 
приятию и усвоению знаний. д / 1 л я  этого применяются 
различные приемы и методы ntl проблемного обучения, 
проведение лекционных за н я т и й 11 в Ф°Рме Д и а л о г а  
аудиторией (лекции-беседы, с применением техники 
обратной связи, лекции-дискус-,с с и и ’ «мозговая а *. 
ка*), разбираются небольшие т*(Гак называемые микро- 
ентуации перед лекцией или в 9 ходе ее для введен™ 
в проблему, иллюстрации и ан< ,,ал и за  ее характерных

изученного материала и тем г1*, п ат.„ГГ1
вильное применение его на праН^ Р
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низуются групповые консультации (лекции-консульта
ции), программированные консультации (лекции- 
консультации с применением техники и методов 
программированного обучения).

Четвертая группа задач — закрепить полученные 
знания, выработать (совершенствовать) умения и на
выки их практического применения. Здесь наиболь
ший эффект дают: разбор и обсуждение конкретных 
материалов (отчетов, планов, проектов и т.п .); ана
лиз конкретных ситуаций, решение производственных 
задач. Тех же целей, по существу, мы достигаем прн 
применении таких форм проведения занятий, как про
игрывание ролей (инсценировки), деловые игры.

Вместе с тем эти формы, в особенности деловые 
игры, позволяют пойти дальше в совершенствовании 
профессиональных знаний и умений обучаемых. Они 
дают возможность получить эффект обучения в дей
ствии. Слушатель ставится перед необходимостью ак
туализировать ранее полученные знания и опыт для 
решения очередной возникающей в ходе игры проб
лемы, одновременно он видит результат своего дей
ствия: реакцию на принятое решение другой играю
щей стороны или имитируемой в игре модели. Появ
ляется возможность в лабораторных условиях 
исследовать, понять и прочувствовать скрытые связи 
и зависимости изучаемых явлений, просмотреть на кон
кретной модели процессы взаимодействия или рас
согласования различных элементов и звеньев в уп
равляемой системе, ее поведение под воздействием 
внутренних и внешних возмущающих факторов. По
этому занятия с применением названных методов не 
следует считать дополнительными к лекционному кур
су. Они имеют самостоятельное значение в ПЭО.

Пятая группа задач — создать условия для изуче
ния и творческого освоения передового опыта, а так
же для активного обмена знаниями и опытом между 
слушателями. Выездные тематические занятия на 
передовых предприятиях и выставках, просмотр и 
обсуждение кнно- и телефильмов о передовом опыте, 
тематические дискуссии.

Шестая группа задач учебного процесса — сделать 
шаг к практическому применению полученных зна
ний и умений, проверить степень достижения у ч е б н и х  
целей в практической деятельности слушателя. Эф
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фективным методом для этого является подготовка 
слушателями итоговых (выпускных) работ, которые, 
по существу, должны представлять собой проекты ре
шений конкретных проблем в области совершенство
вания организации труда и управления производст
вом на предприятии.

Системность подбора названных методов обучения 
базируется на том, что каждый из них, с одной сто
роны, позволяет решать вполне определенную задачу 
в учебном процессе, а с другой — дополняет собой 
другие методы (см. рис. 5).

Задачи организатора 
и преподавателя

Убедить В необходимости обучения. 
Выявить пробелы (потребность) 
знаний, уточнить программу

Методы и формы проведения 
занятий

Входной контроль знаний с приме
нением средств и методов програм- 

миробанного обучения

уиздудить интерес к предмету. 
Щиришшпь стереотипы. Побудить 
|fr творческому мышлению и форт
1 родзнил продуктивных знаний

IСиять вопросы. Выявить и устра- 
\нить ошибочные представления и 

we практическое применение много материала________

Проблемные лекции в форме: 
беседы, лекции- дискуссии,"гозговой 

атаки", лекции с применением 
техники обратной сВязи и т. п.

Лекция-консультация. 
Программированная консультация. 
IЫивидуальные консультации.

Закрепит и углубить полученные 
знания, формировать или совершен

ствовать умении и навыки В 
их применении____________

Анализ ситуаций, решение производ 
ственных задач, разбор конкрет
ного материала, проигрывание 
ролей, тренинг, деловые игры и ip.

Создать условия для активного 
обмена знаниями и опытом, твор
ческого освоения передового 
В . '  опыта

Создать условия В ля практичес
кого применения полученных зна- 
нии и проверки умения В их 
Иг- применении______________

Тематическая дискуссия,
, круглый стол", 

выездные тематические заня- 
тия. стажировка___________

Выездные занятия и стажировка 
со специальным заданием, решение 
производственных (ситуационных) 
задач и проведение деловых игр на 
материале своего предприятия, 
анализ и обсуждение конкретных 
рабочих материалов (проектов)-, раз
работка и защита выпускной 
(итоговой) работы___________

Рис. 6. Выбор методов организации учебно-познавательной 
деятельности слушателей



Таким образом, правильный выбор места и време
ни применения того или иного метода (формы про
ведения занятий) по ходу реализации учебного плана 
позволяет достигнуть совокупного обучающего эф
фекта, чего, разумеется, нельзя получить прн преи
мущественном использовании только одного или дру
гого метода обучения.
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