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 Шановний читачу! 


Спасибі, що придбали цю книгу. 


 Нагадуємо, що вона є об’єктом Закону України «Про авторське і суміжні право», порушення якого карається за статтею 176 Кримінального кодексу України «Порушення авторського права і суміжних прав» штрафом від ста до чотирьохсот неоподатковуваних мінімумів доходів громадян або виправними роботами на строк до двох років, з конфіскацією та знищенням всіх примірників творів, матеріальних носіїв комп’ютерних програм, баз даних, виконань, фонограм, програм мовлення та обладнання і матеріалів, призначених для їх виготовлення і відтворення. Повторне порушення карається штрафом від тисячі до двох тисяч неоподатковуваних мінімумів доходів громадян або виправними роботами на строк до двох років, або позбавленням волі на той самий строк, з конфіскацією та знищенням всіх примірників, матеріальних носіїв комп’ютерних програм, баз даних, виконань, фонограм, програм мовлення, аудіо- і відеокасет, дискет, інших носіїв інформації, обладнання та матеріалів, призначених для їх виготовлення і відтворення. Кримінальне переслідування також відбувається згідно з відповідними законами країн, де зафіксовано незаконне відтворення (поширення) творів.


Книга містить криптографічний захист, що дозволяє визначити, хто є джерелом незаконного розповсюдження (відтворення) творів.


Щиро сподіваємося, що Ви з повагою поставитеся до інтелектуальної праці інших і ще раз Вам вдячні! 


 

 

 

 

  Моїй мамі, яка мене навчала, та моєму татові, який мене надихав.

 

 

 

 

 


 Передмова до другого видання

  Минуло вже вісім років відтоді, як вийшло друком перше видання книжки «Сек­рети фасилітації». Оскільки світ навколо нас змінився, то змінився і світ фасилітації. Це видання відображає деякі з цих змін.

  Багато читачів «Секретів фасилітації» зазначили, що ця книжка пропонує основні дієві техніки проведення команди крізь процес фасилітації. Люди часто кажуть, що їм сподобалися численні досліджувані випадки та приклади діалогів, які допомогли в тій чи іншій ситуації. Я особливо вдячний тим читачам, котрі надіслали нам електронні листи, у яких розповідали про те, як вони реалізовують на практиці описані в книжці секрети. З нами також ділилися враженнями багато з тих, хто пройшов навчальний курс «Ефективний фасилітатор», який навчає принципів та технік, що про них розповідається в «Секретах». Наприкінці передмови до другого видання я поділюся двома з цих листів.

  Окрім позитивних відгуків про «Секрети», ми також чули, що все більше й більше людей здійснюють фасилітацію «віртуальних зібрань», коли більшість учасників не перебувають разом в одній кімнаті. Ми також стикалися із крайніми випадками, коли сам фасилітатор не був присутній у кімнаті. Люди казали, що хочуть більше порад про те, як здійснювати фасилітацію під час роботи з великими групами, більше інформації про те, як зробити зібрання більш продуктивними, та розширені рекомендації щодо уникнення деструктивної поведінки.

  Про потребу в цій інформації свідчить низка опитувань та наукових досліджень.

 

 

	 • До прикладу, ґрунтовне дослідження зібрань, проведене MCI (Meetings in America: A Study of Trends, Costs and Attitudes Toward Business Travel and Teleconferencing, and Their Impact on Productivity, 1998), показало, що кваліфіковані фахівці відвідують понад шістдесят зібрань на місяць. Водночас майже всі опитані зізналися в певній деструктивній поведінці на зібраннях: 91 % зазначили, що думали про щось інше, понад 70  % сказали, що робили на зібраннях іншу роботу, а 39 з % заявили, що дрімали під час зустрічей.

	 • У дослідженні, проведеному Інститутом управління корпоративними подорожами під час Carlson Wagonlit Travel (Meetings and Events: Where Savings Meet Success, 2010), понад 80 % опитаних указали, що в їхніх організаціях зростає частка віртуальних зібрань.



 

 

  У моїй статті «Приклад майстерно проведених зібрань» (The Case for Mas­ter­­ful Meetings, 2006) я зазначив, що в команді з двадцяти осіб, які в середньому проводять на зібраннях 13 годин на тиждень, залучення до команди нового учасника еквівалентне лише 15 % зростання продуктивності.

 Що ж нового в другому виданні?

  Та багато чого! Оновлене видання книжки «Секрети фасилітації» пропонує розв’я­зання згаданих вище проблем та чимало іншого. Я зберіг те, що сподобалося людям раніше, а також додав до цього видання дещо новеньке:

 

 

 

 •	Чотири нові розділи, які охоплюють:

 	- віртуальні зібрання;

 	- фасилітацію великих груп та конференцій;

 	- фасилітацію міжкультурних груп;

 	- створення внутрішньокорпоративної мережі фасилітаторів.

 

 •	Десять стратегій залучення, яких ми навчаємо передових фасиліта­торів:

 	- короткі бесіди;

 	- відбір і сортування;

 	- промова в ліфті;

 	- вимушена аналогія;

 	- лист у майбутнє;

 	- останній герой;

 	- більше/менше;

 	- старт/стоп/продовжити;

 	- жезл промовця;

 	- бліц-опитування.

 •	Десять нових секретів, що охоплюють теми:

 	- визначення продукту («3Н»);

 	- управління присутністю спонсора;

 	- зацікавлення людей на початку сесії;

 	- досягнення консенсусу у формулюванні;

 	- підготовка до віртуального зібрання;

 	- фасилітація великих груп;

 	- фасилітація конференцій;

 	- управління часом у роботі зі спікерами;

 	- фасилітація міжкультурних груп;

 	- формування команди власних фасилітаторів.

 

 •	П’ятнадцять додаткових досліджуваних випадків, зокрема:

 	- роль фасилітатора в групах, що здійснюють взаємодією з громадськістю;

 	- початкове запитання, яке залучить до дискусії віцепрезидента;

 	- підготовка до засідання щодо формування бачення;

 	- сила маркера, ELMO та паркувальні дошки;

 	- фасилітатор із тихим голосом;

 	- віртуальне зібрання з моніторингу стратегічного планування;

 	- фасилітація конференції на тему духовності;

 	- фасилітація стратегічного плану для уряду одного з Карибських островів;

 	- стратегія тяжіння в компанії Hydro One;

 	- програма розвитку фасилітаторів у Saudi Aramco.

 

 •	Розширену інформацію щодо врегулювання порушень поведінки, зокрема те, як запобігти деструктивним проявам поведінки, що робити, коли ви з ними стикнулися, та що робити після.

 •	Розширений список деструктивної поведінки, до якого додано:

 	- розмови по телефону;

 	- розмови на сторонні теми;

 	- перебивання інших;

 	- низький рівень енергії в групі;

 	- нестача часу в групи.

 • Нові матеріали з численних тем, зокрема:

 	- застосування секретів під час проведення звичайного зібрання;

 	- застосування секретів для першої зустрічі проєктної групи;

 	- чи повинен спонсор бути присутнім на зібранні?

 	- коли слід прибути на зібрання?

 	- як змусити керівників передати вам свою владу?

 	- як фасилітатори зловживають маркером?

 	- процес прийняття рішень поінформованою більшістю;

 	- енергія та природність;

 	- переправа через річку (моя улюблена вправа з тімбілдингу);

 	- визначення тем для спілкування на зібранні;

 	- техніка поліпшення міжкультурної обізнаності шляхом ідентифікації культурних упереджень;

 	- руйнування впливу інституційної влади шляхом фасилітації;

 	- нейтралітет фасилітатора: правда чи вигадка?

 	- сертифікація фасилітатора.

 •	Нова функція, яка відповідає на запитання «Навіщо це робити?», щоби підкреслити, чому певний підхід або стратегія настільки ­критично важливі?

 •	Рекомендовані вправи наприкінці кожного розділу, які ­пропонують варіанти для практики однієї або кількох ключових концепцій, ­описаних у розділі.

 

 


  Тож підсумую, у цьому другому виданні ви знайдете багато нової інформації, поданої у функціональній структурі, завдяки якій перше видання й досягнуло такого великого успіху. Я вкрай захоплююся цим новим виданням і тим, що в ньому представлено. Девіз нашої компанії — «Ділитися силою фасилітації зі світом». Ми впевнені, що фасилітація — це потужний інструмент, який допомагає людям досягати кращих рішень, зазвичай швидше і з вищим рівнем залучення та зосередженості.

 

 

	 • Кращі рішення завдяки відкритому обміну та розгляду різноманітних поглядів.

	 • Часто швидші рішення завдяки процесам, що забезпечують продуктивну та ефективну комунікацію.

	 • Вищий рівень залучення та зосередженості завдяки тому, що люди, на яких впливатиме те чи інше рішення, беруть участь у його прийнятті.



 

 

  Я сподіваюся, що це друге видання сповнить вас силами та надихне ділитися ними з групами, яким ви допомагаєте.

  Майкл Вілкінсон,

 директор компанії Leadership Strategies «Shared the Power of Facilitation with the World»ТМ


  Досліджуваний випадок: 

 Секрети в дії — як двоє практиків запровадили секрети у свою роботу

  Енді Вівіл, 

  фриланс-консультант із менеджменту та навчання, 
Велика Британія


  «Секрети фасилітації» допомогли мені досягти успіху на нещодавній серії конференцій. Я працював над проєктом великої громадської організації, яка переживала період величезних змін. Вони звернулися до мене, щоб я допоміг їм улаштувати серію із трьох конференцій для великих груп (260, 200 та 150 людей), аби залучити їхніх працівників до обговорення цих змін, поділитися інформацією та розповісти про здобуті успіхи.

  У той день моя основна задача полягала у відкритті конференції, залученні делегатів до обговорення майбутнього та організації виступів різних спікерів протягом дня. Після цього я мав організувати сесію «запитання-відповідь» та моніторинг загального плину конференції. Украй важливим для досягнення успіху в той день було належне відкриття конференції.

  Перші дві конференції увінчалися успіхом, однак я знав, що попри достатній рівень залучення учасників, усе могло бути ще краще, якби звучало більше запитань від більшої кількості людей із залу. Крім того, я відчував, що через непевність стосовно змін, я не зміг створити в залі такої атмо­сфери тепла та взаєморозуміння, якої прагнув. Навіть під кінець дня від атмосфери ще трохи віяло холодком!

  До початку третьої конференції я замовив та отримав примірник «Секретів фасилітації». Книжку я отримав у понеділок, за два дні до останньої конференції. Я читав її в понеділок увечері та у вівторок, водночас готуючись до третьої конференції в середу. Мені було цікаво дізнатися, чи знайду я для себе якісь секрети, що завдяки ним зможу поліпшити свою вступну промову, залучити більше людей до обговорення та стимулювати їх ставити більше запитань? Я дочитав книжку у вівторок по обіді. Мою увагу привернули Розділи 2 та 4 — «Секрети формулювання запитань» та «Секрети відкриття сесії», і певною мірою Розділ 3 — «Секрети підготовки». Також мені запам’яталися секрет 19 (використання моделі PeDeQs для вказівок) та секрет 30 (секрет сесій «запитання-відповідь»). У вівторок увечері я склав новий план і переписав свою вступну промову, щоби краще зосередити її навколо моделі IEEI та налаштувати учасників на сесію «запитання-відповідь» відповідно до кроків, описаних у секреті 30.

  Я застосував ці секрети вранці в середу на третій конференції та звернув увагу на реакцію учасників. Вступна частина пройшла набагато краще й мені вдалося досягти вищого рівня взаєморозуміння. Також я зміг отримати вищий рівень залучення та участі у процесі формулювання запитань і подальших етапах. Під час сесії «запитання-відповідь» було поставлено більше запитань, ніж на двох інших конференціях — і так було впродовж усього дня. Модель PeDeQs для надання вказівок також допомогла поліпшити розуміння та виконання різних активностей протягом дня.

  Можливо моя думка здасться дещо упередженою, але під кінець дня я відчув, що настрій делегатів не такий холодний, як був на двох інших конференціях, а подальший аналіз конференції показав, що ми досягнули кращих результатів порівняно з двома попередніми конференціями. Клієнт також зазначив, що це була найкраща з трьох конференцій. Звичайно, я міг би пояснити таке поліпшення тим, що вже призвичаївся до процесу конференції (усе ж таки, це була вже третя) — але я так не вважаю. Я вніс суттєві зміни (спираючись на те, що відкрив для себе в «Секретах фасилітації») у підхід до своєї фасилітації на третій конференції, бо знав, що ці зміни — у процесі, у словах та/або акценті — принесуть відмінні результати.

  Тепер, обміркувавши всі три конференції, можу зазначити: якби ми з клієн­том справді слідували п’ятьом основам підготовки, то створення ­програми було б набагато легшим; і якби ми приділили більшу увагу можливим проблемам, то я впевнений, що наша конференція пройшла б зовсім по-іншому.

  Тож зрештою скажу, що мені випала чудова нагода навчитися та отримати досвід, і значну роль у цьому відіграла книжка «Секрети фасилітації» — вона дійсно робить те, що обіцяє!



  
Джейсон Кін — координатор проєкту одного з найбільших вебсайтів із продажу вживаних автомобілів у США, який пропонує понад два мільйони вживаних автомобілів від приватних осіб, дилерів та виробників. Джейсон пройшов навчання на курсі «Ефективний фасилітатор», який охоплює зміст книжки «Секрети фасилітації»


  Дозвольте мені почати з того, що я вкрай ціную навчальну програму курсу «Ефективний фасилітатор». Я застосовую принципи, яких навчився під час цього курсу, у всіх аспектах життя — як особистих, так і професійних. Єдина сфера мого життя, яка не зазнала впливу цього курсу, це стосунки з моїм собакою (він просто ніяк цього не докумекає!).

  Виконавши роль фасилітатора на кількох зібраннях із керівництвом та колегами, нині я навчився більш продуктивно проводити зустрічі й досягати конкретних цілей. Я зрозумів, що зібрання проходять набагато ефективніше, якщо мету чітко визначено й вона використовується для утримування належної концентрації уваги учасників групи.

  Окрім цього, я навчився ставити прямі запитання, на які отримую більш розгорнуті відповіді. Також я помітив, що почав краще розумітися на «невербальних підказках» аудиторії і тепер володію інструментарієм, повним стратегій, які можу застосувати, щоби залучити учасників до взаємодії в обговореннях. Це дозволяє мені проводити дуже ефективні зібрання та досягати хороших результатів недільними ранками, коли я навчаю учнів старших класів місцевої школи, які ще навіть очі не роззули!

  Та не тільки я сам відчув особисті зміни після проходження цього курсу, інші теж їх побачили. Мій начальник помітив зміни в тому, як я проводжу сесії. Мої зібрання стали більш успішними, бо я знаю як реагувати та одразу ж вирішувати конфлікти, я можу ідентифікувати деструктивну поведінку та спрямувати її в правильне русло, перш ніж вона вийде з-під конт­ролю, і я чітко знаю увесь свій процес, тож можу легко повернутися до початкової ідеї та закінчити свої зібрання вчасно.

  А ще я помітив, що став більш уважним слухачем та активнішим учасником на зібраннях, які не проводжу, бо тепер розумію чого варте перетворити «добру» зустріч на «чудову». Класно, що моя компанія розуміє цінність такого навчання для свого колективу. Це знання, яке я можу застосовувати до кожного аспекту свого життя.



 

 

 

 

 

 




  Вступ: головний секрет

  Професійні фасилітатори знають потужний секрет.

  Що ж робить його секретом? Очевидно, що не кількість людей, які його знають. Насправді є багато тих, хто може сказати, що знає цей секрет. Однак лише одиниці розуміють, як його застосовувати. У цьому й полягає секрет.

  Що ж робить його таким важливим? Якщо описати його «потужність» як «досягнення результатів», то цей секрет можна вважати вкрай потужним. Він може збільшити вашу здатність досягати результатів просто тому, що він пов’язаний з ефективністю та мотивацією.

  Досліджуваний випадок: 

  Як навчитися потужного секрету


  Я почав розуміти цей секрет, коли працював консультантом із менеджменту в одній фірмі, що входила до «великої вісімки» бухгалтерських та консалтингових компаній. За вісім років, які я провів у консалтингу, у нас виробився стандартний спосіб розв’язання проблем клієнтів. Нас могли викликати для оцінки конкретного відділу або діяльності. Ми приходили зі своєю когортою талановитих людей, опитувати тих, кого вважали ключовими зацікавленими особами, і на основі наших інтерв’ю й досвіду розробляли набір рекомендацій та створювали те, що можна було б назвати «стовідсоткове розв’язання». Ми йшли й поверталися за рік, і якщо нам щастило, то, можливо, 15 % наших рекомендацій було запроваджено на практиці.

  Протягом останніх років мого перебування в цій організації, модель роботи почала набувати інакшого підходу, пов’язаного з фасилітацією. Ми приходили з меншою групою консультантів та працювали пліч-о-пліч із колективом клієнта. Ми проводили колективні групові інтерв’ю (фасилітаційні сесії), у яких брали участь від восьми до двадцяти осіб. На цих фасилітаційних сесіях саме учасники — а не консультанти — створювали рекомендації. У більшості випадків вони досягали того, що ми могли б назвати «розв’язання на 60 % чи 70 %». Потім ми ділилися з ними ідеями, заснованими на нашому досвіді. Деякі вони приймали; деякі відкидали як «некорисні» або «нереальні» для їхнього середовища. Під кінець роботи вони могли створити те, що ми називаємо «розв’язання на 85 %». І коли ми поверталися за рік, то з подивом помічали, що на практиці було реалізовано від 80 до 90 % цього розв’язання!



 


  Чому не було впроваджено «стовідсоткове розв’язання»? Чому «розв’я­зання на 85 %», отримане завдяки фасилітації, досягло набагато більших успіхів? У цьому криється таємниця та сила, що стоїть за нею.

 

 

 

 

 

 		Секрет 1. ГОЛОВНИЙ СЕКРЕТ ФАСИЛІТАЦІЇ

Ви можете досягти більш ефективних результатів, якщо рішення створюються, розуміються і приймаються людьми, на яких вони впливатимуть.

 

 

 

 

 
 На той час, коли я усвідомив цей секрет, фасилітаційні групи складали лише 10 % моєї щоденної роботи. Коли я зрозумів силу та ефективність, якої можна досягти завдяки фасилітації, то вирішив приділити цьому вмінню більше часу. 1992 року я покинув консалтингову фірму та заснував Leadership Strategies — фасилітаційну компанію. Приклад із роботи компанії Leadership Strategies більш наочно продемонструє вам силу цього секрету.

  Досліджуваний випадок: 

 Сміттярі


  Після ознайомлення з рекомендаціями незалежної консалтингової фірми (яка не користувалася фасилітацією), мер одного великого міста видав розпорядження: відтепер кожна група сміттярів із санітарного бюро складатиметься не з трьох, а з двох працівників. Однак директор санітарного бюро був твердо переконаний, що без підтримки та залучення самих працівників таке запровадження груп із двох сміттярів зазнає краху. Саме тому він звернувся до нас, щоби ми допомогли з фасилітацією під час імплементації цього розпорядження.

  Ми порекомендували, щоби працівники кожного з трьох відділів бюро обра­ли чотирьох представників, які долучилися б до команди з планування. Директор призначив трьох інших членів команди: по одній людині з відділу фінансів, відділу персоналу та профспілки. Загалом сформувалася команда з п’ятнадцяти членів.

  Ми здійснювали фасилітацію в цій групі шляхом серії з восьми зібрань тривалістю по пів дня, послуговуючись процесом планування проєкту, щоби допомогти зосередити увагу учасників на меті, ключових результатах, важливих факторах успіху, підході, розкладі та бюджеті тощо. Хоча багато членів команди не мали належної освіти, вони розуміли проблеми санітарного контролю й швидко зорієнтувались у процесі, що був засобом розв’язання наріжного питання.

  Як фасилітатори ми часто використовували техніки постановки запитань, щоби виявити ті речі, які могли б завадити досягненню цілей команди. Деякі з цих речей призвели до поліпшення рекомендацій; інші виявилися несуттєвими; а якісь, що, можливо, принесли б користь, група вирішила ігнорувати. Урешті-решт команда сформувала комплексний план, переваги якого були чітко окреслені. Усі її учасники пишалися своєю роботою.

  Члени команди (а не фасилітатори) представили свій план меру та його кабінету. Ми навчили команду вміння виступати, техніки «запитання-­відповідь» у роботі з групами та інших методів, щоби допомогти їй ефективно презентувати свою роботу. Один із членів команди придбав собі костюм спеціально для цієї зустрічі з мером. Після презентації керівник оперативного відділу міста заявив, що це були найкращі презентація, набір рекомендацій та їхнє обґрунтування, які він колись чув від команди працівників. Згодом майже всі рекомендації було запроваджено на практиці.



 

 

 
 А тепер знову подумаймо про працівників санітарного бюро та їхній емоційний стан після того, як вони із серцем і душею взялися за розв’язан­ня ситуації. Увечері перед презентацією їх тривожили дві основні проблеми. Звичайно, вони боялися, що їм не вдасться належно виступити зі своєю презентацією — така емоція знайома багатьом із нас. Але окрім цього побоювання, їхнім основним страхом було те, що мер не прийме їхні рекомендації! Хоча ідея зробити робочі команди з двох працівників від початку належала саме меру. Коли директор санітарного бюро призначив робітників для створення плану імплементації цього рішення, він зробив це їхнім планом: вони несли за нього відповідальність і були готові запевнити в його доцільності не лише мера, а й своїх колег.

  Раніше, ще до того, як компанія зі списку «великої вісімки» почала застосовувати техніки фасилітації, розв’язання проблем здійснювали самі консультанти. Тож за своєю суттю це було розв’язання консультантів. Працівники виявляли лише незначну підтримку. А коли все здійснили самі працівники, це було їхнє розв’язання. Звичайно, працівники погодилися на розв’язання, яке підтримували на 85 %. А якому б розв’язанню надали перевагу ви? Тому, де є незначна підтримка можливих 100 %, чи тому, яке підтримують на 85 %?

  У своїй книжці «Трансформація зрілої організації інформаційних технологій» (Transforming the Mature Information Technology Organization) доктор Роберт Завацькі з Університету Колорадо описує цей секрет так:

 

 

  ЕР = ПР × РП,

 

 

  тобто ефективне розв’язання дорівнює добутку правильного розв’язан­ня та рівня підтримки цього розв’язання. Знак множення у формулі доктора Завацькі означає, що навіть найкраще розв’язання може виявитися цілком неефективним, якщо рівень його підтримки замалий. Група консультантів може створити стовідсотково правильне розв’язання для санітарного бюро, але якщо працівники не підтримуватимуть цього розв’язання, його ефективність буде близькою до нуля.

  Як навчитися застосовувати головний секрет

  Звичайно, цей секрет не такий уже й складний. Однак слід пам’ятати, що секрет може знати багато людей, але лише одиниці дійсно розумітимуть, як його застосовувати, щоби розкрити силу, яка в ньому міститься — зібрати людей разом, щоби знайти розв’язання, котре спрацює для них. Наприклад, лишень одиниці розуміють:

 

 


	 • як зацікавити людей брати участь у процесі розробки розв’язання;

	 • як підтримувати зацікавленість та залучення людей;

	 • як ставити запитання, які кидають людям виклик, але не відштовхують їх;

	 • як управляти командою, але не надто тиснути на неї;

	 • як реагувати на конфлікти й досягати консенсусу;

	 • як ладнати з людьми, що відмовляються від участі в процесі, намагаються домінувати або проявляють іншу деструктивну поведінку, яка спричиняє хаос;

	 • як переконатись у тому, що ви досягли належного рівня підтримки дії.



 

 

  Це основні навички фасилітації, які допомагають групам досягати неймовірних результатів. На початку 1993 року ми в Leadership Strategies зацікавилися, які курси з фасилітації можуть навчити цих навичок. Ми знайшли багато курсів, що орієнтовані на фасилітацію процесів вищого рівня, як-от стратегічне планування та аналіз вимог. Ми також знайшли курси, які надають інструкції для окремих методів та процесів, як-от інструменти для оцінювання якості та техніки розв’язання проблем. Здебільшого це були прекрасні курси. Однак зазвичай вони недостатньо ретельно розглядали основні навички, які роблять чудових фасилітаторів найкращими у своїй справі. 

  Деякі курси охоплювали концепції, пов’язані з груповою динамікою. Але часто ці курси пояснювали бажаний результат (наприклад допомогу групі в досягненні консенсусу) без надання деталей того, як досягти цього результату. Здавалося, що інформацію про основні навички просто оминули, як показано на рис. 1.1.
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  Рис. 1.1. На чому сфокусовані більшість курсів із фасилітації



 

 

  Ми вірили, що фасилітація є мистецтвом, але в цьому мистецтві присутня й певна наукова складова. Ми вірили, що в основі фасилітації має бути методологія, якою послуговуються фасилітатори, навіть якщо вони цього не усвідомлюють. Ми прагнули виявити цю методологію та розробити навчальні матеріали, які її підкріплюють.

  Щоби навчитися цього, ми провели інтерв’ю з досвідченими фасилітаторами, спеціалістами у своїх сферах. Ми ставили їм чотири конкретні запитання.

Наші запитання до досвідчених фасилітаторів


	 • Що ви робите для того, щоби фасилітація пройшла як по маслу? Які техніки та процеси ви використовуєте, щоби забезпечити залучення групи, її взаємодію та налаштованість на досягнення результатів?

	 • Якби ви збиралися відправити тих, із ким працюєте, на курси з фасилітації, то які основні теми та техніки ви порекомендували б їм вивчити?

	 • Які типові помилки фасилітаторів вам доводилося зустрічати? Пригадайте ті моменти, коли ви перебували в кімнаті й слідкували за роботою іншого фасилітатора. Які речі, що робив або не робив цей фасилітатор, змушували вас почуватися некомфортно, дратували чи викликали бажання підскочити з місця й самому провести фасилітацію?

	 • Хоча ви є досвідченим фасилітатором, напевно існують певні сфери, у яких ви бажали б мати більше досвіду. У яких ситуаціях ви потребували б знання кращих технік? Пригадайте сесії, які ви фасилітували та на яких щось пі­шло не так, як вам хотілося. У яких сферах додаткові інстру­менти допомогли б вам стати кращим фасилітатором?



 На основі інформації, зібраної на цих інтерв’ю, ми визначили те, що вважаємо основними навичками фасилітаторів (рис. 1.2).
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  Рис. 1.2. Основні навички фасилітації



  Принципи SMART-фасилітації

  Нам пощастило визначити основні навички фасилітації. Спираючись на ці ­знання, ми сформулювали структуровану методологію фасилітації, яку назвали SMART-фасилітація{1}. Вона заснована на одинадцятьох принципах, які забезпечують SMART-фасилітаторам чітке бачення ідеального процесу фасилітації. Принципи підтримуються певними стратегіями та техніками, що показують, як SMART-фасилітатори реалізовують ці принципи на практиці. Усі разом принципи та техніки формують комплексну методологію SMART-фасилітації, яку можна використовувати для досягнення послідовних та відтворюваних результатів. Рис. 1.3 показує загальну структуру SMART-фасилітації.
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  Рис. 1.3. Принципи SMART-фасилітації



  Оскільки ця схема має багато компонентів, я розділю її на основні час­тини. У Розділі 1 буде розглянуто роль фасилітатора, а далі кожен із наступних одинадцяти розділів цієї книжки буде присвячено одному з прин­ципів. З Розділу 2 по Розділ 8 буде охоплено принципи, які слугують основою для типової сесії фасилітації, як показано на рис. 1.4. Розгляньмо короткий зміст цих розділів та основні пункти, які в них розкрито.
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  Рис. 1.4. Процес фасилітаційної сесії



 
 Розділ 2. Секрети формулювання запитань

  Формулюйте запитання так, щоб отримати кращі відповіді

  SMART-фасилітатори знають, що найважливішим фасилітаційним інструментом є постановка запитань. Зазвичай вони використовують не лише відкриті та закриті запитання, а й повний інструментарій технік формулювання запитань, кожну з яких розроблено для конкретних задач.

  Оскільки фасилітатор використовує ці техніки в процесі реалізації інших принципів, то спершу ми розглянемо саме постановку запитань. У Розділі 2 будуть представлені техніки, які забезпечують відповідь на наведені нижче питання.

 

 


	 • Як сформулювати запитання так, щоби генерувати цілий потік відповідей?

	 • Коли під час постановки питань потрібно використовувати слова «можна», «варто», «необхідно» та «будемо»?

	 • Як використовувати запитання для спрямування групи?

	 • Як реагувати на відповіді так, щоби не збити групу з правильного шляху?

	 • Як просувати ідею без надмірного тиску на групу?

	 • Як використовувати техніки постановки запитань, коли ви не здійс­нюєте фасилітацію?



 
 Розділ 3. Секрети підготовки

  Знайте свої «5P»{2}

  SMART-фасилітатори розуміють, що підготовка має вирішальне значення для успіху. Вони знають, які запитання треба ставити, щоби досягти повного розуміння проблеми, котру слід розглянути на сесії, а також усвідомлюють, які кроки потрібно здійснити, щоби повністю підготуватися до розгляду цієї потреби. Вони розуміють сутність 5P підготовки: мета, продукт, учасники, можливі проблеми та процес.

  Розділ 3 пропонує відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Якими є найважливіші кроки в планування фасилітаційної сесії?

	 • На які ключові запитання потрібно отримати відповідь?

	 • З ким потрібно провести інтерв’ю в процесі підготовки?

	 • Що потрібно запитати в учасників про сесію?

	 • Як зрозуміти, що ви добре підготувалися?



 
 Розділ 4. Секрети відкриття сесії

  Інформуйте, зацікавте, наділіть повноваженнями, залучіть

  SMART-фасилітатори знають, наскільки важливим є відкриття фасилітаційної сесії. У цей час ви закладаєте основу для всього того, що відбуватиметься далі. Якщо забезпечите хороший початок, то отримаєте налаштовану на роботу групу, яка прагнутиме досягти бажаних результатів. Якщо забезпечите поганий початок, то далі вам буде непереливки. У цьому розділі подані відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Які чотири найважливіші речі потрібно зробити на відкритті сесії?

	 • Як зацікавити учасників брати активну участь у роботі?

	 • Як досягти прийняття учасниками програми сесії?

	 • Якою є мета основних правил?

	 • Які паркувальні дошки варто використовувати?

	 • Як забезпечити своєчасний початок фасилітаційної сесії?

	 • Яким є належний порядок кроків під час відкриття сесії?



 
 Розділ 5. Секрети концентрації

  Установіть курс, уникайте відхилень

  Разом Розділи 5, 6 та 7 становлять те, що я називаю «цикл фасилітації». Після того як розпочнете сесію (як описано в Розділі 4), ви готові перейти до першого пункту програми. Спершу ви зосереджуєте увагу на групі (Розділ 5), використовуєте силу маркера (Розділ 6) та збираєте інформацію (Розділ 7). Закінчивши перший пункт порядку денного, ви знову повертаєтеся до зосередження уваги на групі й проходите цикл для другого питання тощо, поки не охопите всі пункти програми сесії.

  Розділ 5 розриває секрети концентрації та містить відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Що ви повинні робити на початку розгляду пункту програми, щоби зосередити групу?

	 • Як перезапустити та зосередити групу, якщо з моменту попередньої сесії минуло багато часу?

	 • Як уникнути ситуації, коли ви не отримуєте жодної відповіді на перше поставлене запитання?

	 • Як давати точні, зрозумілі та короткі вказівки?

	 • Які існують техніки для утримання групи на правильному шляху?

	 • Як ефективно сформувати малі команди?

	 • Як зберігати концентрацію уваги під час доповіді малих команд про виконану роботу?



 
 Розділ 6. Секрети ведення записів

  Сила маркера — використовуйте її, не зловживайте нею, віддайте її учасникам

  Більшість фасилітаторів не усвідомлюють, що можуть звести взаємодію в групі до деструктивної поведінки, якщо зловживатимуть маркером. Часто фасилітатори ненавмисно знецінюють коментарі учасника — або тим, що не записують його думку, якщо не погоджуються з нею, або тим, що очікують, поки ця думка отримає схвалення з боку інших учасників. Деколи фасилітатори фіксують коментар учасника, але записують його своїми словами (ніби натякаючи на те, що початкова думка звучала не надто добре!). З часом члени групи можуть цілком утратити свою причетність до зафіксованих коментарів, адже ті більшою мірою належатимуть не їм, а фасилітаторові. У Розділі 6 ви знайдете відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Яку найважливішу інформацію потрібно фіксувати під час фасилітаційної сесії?

	 • Як уникнути зловживання силою маркера?

	 • Як робити записи та водночас продовжувати фасилітацію у групі?

	 • Що робити, коли учасник групи починає довгий монолог?

	 • Як уникнути пауз, коли ви записуєте інформацію?

	 • Як ефективно залучати секретаря до роботи під час сесії?

	 • Яким є належний формат документації?

	 • Якими є сім смертних гріхів фасилітації?




  Розділ 7. Секрети збирання інформації

  Знайте свої інструменти та як їх застосовувати

  Фасилітатори повинні володіти великою кількістю інструментів для збирання та обробки інформації, щоби мати змогу працювати з різноманітними питаннями. Одні інструменти підходять для збирання фактів, інші — для збирання ідей, ще одні — для категоризації, визначення пріоритетів, звітування та оцінювання. Цей розділ відповість на наведені нижче питання.


	 • Якими є основні функції збирання та обробки інформації?

	 • Як максимізувати ефективність сесій «запитання-відповідь» та впевнитися в тому, що було поставлено найважливіші запитання?

	 • Якими є основні завдання в ході мозкового штурму?

	 • Які три види діяльності критично важливі для визначення пріо­ри­тетів?

	 • Як забезпечити ефективний зворотний зв’язок під час процесу звітування?

	 • Як провести оцінювання сесії так, щоби коментарі одного чи двох учасників групи не спотворили зворотний зв’язок?



 
Розділ 8. Секрети завершення сесії

  Огляд, характеристика, оцінювання, завершення, розбір запитань

  Часто зустрічі закінчуються без чіткого розуміння того, чого було досягнуто або що відбуватиметься далі. SMART-фасилітатори знають, що під час завершення сесії важливо, щоб усі учасники чітко розуміли: що було зроб­лено, якими є переваги здобутого, які дії мають слідувати далі та як упевнитися, що ці дії буде виконано. У Розділі 8 ви знайдете відповіді на наведені нижче питання.


	 • Які найважливіші кроки потрібно здійснити перед завершенням сесії?

	 • Що робити з особистими цілями учасників, які було визначено на початку сесії?

	 • Як забезпечити згоду та зобов’язання виконати рішення, прийняті на сесії?

	 • Що робити з проблемами, які залишилися нерозглянутими?

	 • Чим керуватися під час розподілу відповідальності за дії зі списку?

	 • Який зворотний зв’язок потрібен команді та організатору зустрічі?

	 • Що робити, коли ви не вписуєтесь у наперед визначені часові рамки зібрання?



 
 Розділ 9. Секрети управління деструктивною поведінкою

  Свідоме запобігання, раннє виявлення, гладке врегулювання

  Якщо Розділи 2–8 розповідають про порядок проведення фасилітації на зібранні, то Розділи 9–11 сконцентровані на поведінці в групі. Фасилітатор, який добре володіє навичками, описаними в Розділах 2–8, краще розумітиме механіку фасилітації. Інформація про поведінку, подана в Розділах 9–11, надасть вам інструменти для управління поведінкою в групі, як це показано на рис. 1.5.
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  Рис. 1.5. Принципи SMART-фасилітації за розділами



  Як ладнати з людиною, яка постійно каже: «Ні, це не спрацює. Ми вже пробували таке і воно не спрацювало. Це погана ідея. Вона непрактична. Вона нереалістична. Вона просто не спрацює»? А як щодо людей, котрі хочуть домінувати в процесі обговорення? Або — цілком протилежне — як діяти з людьми, котрі просто сидять собі та мовчать, поки не вийдуть за двері й не почнуть усім розповідати, що це зібрання було марним витрачанням часу?

  Багато фасилітаторів бояться деструктивної поведінки та шукають різноманітні техніки реагування на її прояви. Однак SMART-фасилітатори знають, що ключ до врегулювання деструктивної поведінки полягає в реагуванні на неї ще до того, як вона виникне (свідоме запобігання), відстежуванні з перших проявів (раннє виявлення) та оптимальних діях, спрямованих на її розв’язання (гладке врегулювання). Ознайомившись із цим розділом, ви знатимете відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Що таке деструктивна поведінка?

	 • Як ідентифікувати потенційні прояви деструктивної поведінки ще на стадії підготовки?

	 • Які стратегії застосовувати до сесії, щоби запобігти появі деструктивної поведінки?

	 • Як виявити деструктивну поведінку на ранніх стадіях?

	 • Якими є причини та типові прояви деструктивної поведінки за різних стилів спілкування?

	 • Як реагувати на найпоширеніші типи деструктивної поведінки, як-от мовчання під час обговорення, заперечення, перешіптування на сторонні теми або словесні обра´зи?

	 • Що робити в разі виникнення під час сесії непередбачуваної ситуації, як-от вибух емоцій?

	 • Як потрібно реагувати, коли один або більше учасників указують, що ви зробили помилку, або пропонують унести до процесу зміни, які ви не бажаєте вносити?



 
 Розділ 10. Секрети досягнення консенсусу

  Створіть процес, спрямований на досягнення консенсусу, та дотримуйтеся його

  SMART-фасилітатори знають хороші й погані новини щодо досягнення консенсусу. Хороші новини: люди розпочинають суперечки лише з трьох причин. Погані: якщо ви застосовуєте неправильну стратегію досягнення консенсусу, то, найвірогідніше, зазнаєте невдачі. Суперечки третього рівня не можна розв’язати за допомогою техніки для першого рівня, як і супе­речки першого рівня не можна розв’язати за допомогою техніки для другого рівня. SMART-фасилітатори знають три причини, чому люди вступають у супе­речки, і володіють інструментами досягнення консенсусу для кожної з них. Розділ 10 охоплює відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Що таке консенсус?

	 • Чому під час роботи з групою не рекомендовано досягати повного консенсусу?

	 • Які три причини того, що люди вступають у суперечки?

	 • Як реагувати на незгоду, якщо аргументи в ній звучать ірраціонально?

	 • Як сповільнити бесіду так, щоби кожен устигав усвідомити викладені в ній факти?

	 • Як розв’язувати суперечки, які ґрунтуються на різниці в цінностях або досвіді?



 
 Розділ 11. Секрети підтримання енергії

  Установіть темп, боріться із сонливістю, реагуйте у відповідний спосіб

  Незалежно від того, проводите ви одну двогодинну зустріч або серію зібрань, тривалістю по пів дня, рівень енергії відіграє ключову роль у підтриманні зацікавленості та залученні групи. У Розділі 11 ви знайдете відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Як енергія впливає на тему сесії, учасників та їхню думку про фасилітатора?

	 • Як розпочати сесію енергійно?

	 • Які існують періоди спаду енергії протягом дня і що з ними робити?

	 • Як підтримувати належний рівень енергії протягом сесії?

	 • Коли будуть доречними завдання з тімбілдингу? Як використовувати їх у належний спосіб?




  Розділ 12. Секрети створення програми

  Адаптуйте свою програму до потреб учасників

  Останній з основних принципів закінчується там, де все починається, і стосується методів створення програми завдяки технікам, які описуються в інших розділах. Розділ 12 дає відповідь на наведені нижче питання.

 

 


	 • Що таке стандартна програма і для чого вона потрібна?

	 • Як адаптувати стандартну програму, щоби вона відповідала конкретним потребам?

	 • Як створити програму з нуля?

	 • Як упевнитися, що ви належно знаєте свій процес?

	 • Що відрізняє програму від деталізованого плану фасилітації?

	 • Що варто внести до плану фасилітації?

	 • Як оцінювати потреби в часі?



 

 

  Якщо Розділи 2–12 закладають основи одинадцятьох принципів, то наступні сконцентровані на особливих ситуаціях та сферах, у яких можна ­застосовувати ці секрети.

 
 Розділ 13. Секрети фасилітації віртуальних зібрань

  Утримуйте всіх сконцентрованими та залученими

  Віртуальні зібрання стали частиною реальності для бізнес-світу сьогодення; люди долучаються до зустрічі з будь-якої частини світу завдяки телефону, смартфону, засобам відеоконференції або інтернету. Хоча ці технології й забезпечують суттєву економію коштів для організації зібрань, але вони також спричиняють суттєві труднощі для фасилітатора на шляху до забезпечення сконцентрованості та продуктивності учасників. У Розділі 13 ви знайдете відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Як можна допомогти людям, що фізично не присутні в кімнаті, «бачити», що відбувається?

	 • Які поширені технології використовують для організації віртуальних зустрічей?

	 • Як підтримувати залучення та участь учасників під час віртуального зібрання?

	 • Які особливі основні правила можна застосовувати для проведення віртуальних зустрічей?

	 • Як застосовувати різні секрети фасилітації під час віртуальних зібрань?

	 • Як фасилітувати віртуальну зустріч, якщо ви фізично не присутні в кімнаті?

	 • Як забезпечити анонімність під час віртуальних зібрань?



 

 


  Розділ 14. Секрети фасилітації великих груп та конференцій

  Використовуйте силу процесу, щоби спрямовувати та залучати учасників

  Багато технік, які ви можете застосовувати під час роботи з групами із шістнадцяти або менше учасників, також підходять для процесу фасилітації в групах зі ста або більше осіб, а також для фасилітації конференцій. Однак те, як ви застосовуватимете ці техніки, буде залежати від розміру групи, мети сесії, наявності інших фасилітаторів тощо. У цьому розділі описано найкращі практики для забезпечення контролю та максимізації залучення учасників великих груп та конференцій. Розділ 14 надає відповіді на наведені нижче питання.


	 • Якими є основні стратегії фасилітації великих груп?

	 • Як планування фасилітації великих груп відрізняється від планування фасилітації менших груп?

	 • Коли краще залучати професійних фасилітаторів, а не волонтерів, які очолюють малі команди?

	 • Як підготувати лідерів малих команд?

	 • Якими є найкращі практики фасилітації конференцій?

	 • Як підтримувати високий рівень залучення учасників, коли ви не можете управляти виступами деяких спікерів?

	 • Як управляти часом під час конференції, беручи до уваги те, що багато спікерів перевищують регламент виділеного їм часу?




  Розділ 15. Секрети фасилітації міжкультурних груп

  Усвідомте власні упередження, щоби краще адаптуватися до іншої культури

  Як здійснювати фасилітацію в групах, чия культура відрізняється від вашої власної? Розділ 15 я написав у співпраці з трьома іншими досвідченими фасилітаторами, щоби надати підходи до розуміння ваших власних культурних упереджень та впровадження відповідних секретів для врегулювання культурних відмінностей між вами та групою, яку ви фасилітуєте. Цей розділ також містить важливий підрозділ про те, як завдяки фасилітації можна уникнути впливу інституційної влади, зокрема дає відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Що таке міжкультурна компетенція?

	 • Чим національна культура відрізняється від організаційної або команд­ної культури?

	 • Як культура поколінь впливає на фасилітацію?

	 • Як розпізнати власні культурні упередження?

	 • Які основні виміри визначають різні культури?

	 • Як застосовувати секрети до культури групи, яку ви фасилітуєте?

	 • Як фасилітувати групи, чия культура вимагає від учасників іти на поступки своїм лідерам?

	 • Що таке ефект домінування і яку роль він відіграє в групах, де ви здійснюєте фасилітацію?




  Розділ 16. Секрети створення власного штату фасилітаторів

  Створіть необхідні умови й поліпште обізнаність

  Кілька років тому багато великих компаній вирішили, що створення власних консультаційних груп, обізнаних у різноманітних аспектах роботи організації, може суттєво підвищити загальну ефективність; дедалі більша кількість організацій створює власний колектив фасилітаторів, які спроможні організувати та фасилітувати важливу зустріч. Цей розділ пропонує відповіді на ключові запитання, що стосуються того, як створити власний колектив фасилітаторів.

 

 


	 • Що таке власний штат фасилітаторів і як він працює?

	 • Якими є переваги наявності в організації власного штату фасилі­таторів?

	 • З чого розпочати створення штату фасилітаторів?

	 • Скільки фасилітаторів вам знадобиться? Як знайти їх та як розвинути їхні навички?

	 • Хто управлятиме цим колективом? Як розподіляти завдання між фасилітаторами?

	 • Як інші працівники організації дізнаються про цей штат фасилітаторів? Як вони «платитимуть» за ці послуги?

	 • Яких пасток потрібно уникати?




  Розділ 17. Особливі ситуації

  В останньому розділі я розповідаю про те, як застосовувати секрети до особливих ситуацій, як-от проведення звичайної наради, робота з малою групою та виконання ролі консультанта або експерта з певних питань. Цей розділ містить відповіді на наведені нижче питання.

 

 


	 • Як застосовувати секрети під час проведення звичайного зібрання?

	 • Як застосовувати секрети, якщо ви учасник зібрання?

	 • Як застосовувати секрети до дуже малих груп?

	 • Як застосовувати секрети в ролі консультанта або експерта з певних питань?

	 • Як стати сертифікованим фасилітатором?

	 • Нейтралітет фасилітатора: правда чи вигадка?



  Ще кілька способів застосування секретів

  З моменту першого запуску нашого навчального курсу з фасилітації «Ефективний фасилітатор» минуло вже два десятиліття. За цей час ми навчили понад п’ятнадцять тисяч фасилітаторів, менеджерів, аналітиків та консультантів у цілому світі використовувати силу фасилітації в роботі з командами та проєктними групами. Ми знали, що цей курс стане в пригоді усім його учасникам й особливо допоможе їм у фасилітації зібрань. Однак ми не очікували, що учасники проявлять значний ентузіазм і застосовуватимуть отримані навички не тільки в бізнесі, а й в інших сферах життя.


	 • На одному з перших курсів менеджерка-консультантка з IBM припустила, що ці техніки будуть неймовірно ефективні в роботі відділу продажів. Вона заявила: якщо її торгові представники використовуватимуть у роботі зі своїми клієнтами більш орієнтований на фасилітацію підхід, вони зможуть уникнути поширених проблем, як-от неправильне розуміння потреб клієнтів, нереалістичні очікування та опір із боку колективу клієнта-організації.

	 • Відділ Американського товариства з навчання та розвитку заявив, що ці техніки були б ідеальні для тренерів та ведучих, тож попросив нас створити спеціальний семінар для тренерів-початківців про те, як використовувати техніки фасилітації в навчальному класі. Відтоді нас часто просять організувати схожі семінари для навчальних організацій по всій країні.

	 • Під час курсів менеджери часто питають, як ладнати з різними типами особистостей та деструктивною поведінкою на робочому місці.

	 • Одна учасниця з компанії, що виготовляє програмне забезпечення, зазначила, що вже після першого дня навчання на нашому триденному курсі вона почала застосовувати ці техніки у стосунках із власним чоловіком. Вона була приємно здивована тією зміною, яку вони принесли в їхні взаємини.



 

 

  Що більше учасники курсів ділилися, як вони застосовують ці техніки, то більше ми ставали впевненими в тому, що люди загалом — а не лише фасилітатори, менеджери, аналітики та консультанти — можуть отримати користь від розуміння того, як використовувати силу фасилітації у своїй діяльності. Саме тому я написав книжку «Секрети фасилітації» й споді­ваюся, що ці ідеї та техніки стануть доступніші ще більшій аудиторії.

  Що вам дасть ця книжка

  Фасилітація працює. Ви досягнете більш ефективних результатів завдяки рішенням, які створені, зрозумілі й прийняті людьми, на яких вони впливатимуть. Ви станете більш успішними, отримуватимете більш ефективну взаємодію в групах та досягатимете кращих результатів. Ця книжка покаже вам, як цього досягнути.

  «Секрети фасилітації» продемонструють вам ідеї та техніки, необхідні для того, щоби досягти ще більшої ефективності від фасилітації. Що вам дасть ця книжка?

 

 


	 • Комплексну методологію — принципи. До цього часу ще не було написано книжки, яка продемонструвала би професійному фасилітатору чи новачку комплексну методологію того, як використовувати фасилітацію в будь-якій ситуації. Не має значення, управляєте ви міжкультурною робочою командою, очолюєте комітет у вашій церкві чи батьківський комітет — «Секрети фасилітації» запропонують вам покроковий підхід до фасилітації в групі. Ви точно знатимете, що і як робити.

	 • Детальні техніки — секрети. Ця книжка охоплює сімдесят концепцій та технік, які я назвав «секрети». Кожен секрет є інструментом або технікою, які ви можете використовувати для досягнення неймовірних результатів у роботі з командами, групами чи окремими індивідами. Разом узяті, ці секрети становлять набір найкращих практик, які ви можете почати застосовувати вже завтра під час зустрічей віч-на-віч, коротких зібрань, виїзних нарад та в мультисесійних оперативних групах.

	 • Основні ідеї — динаміку в групі. Ця книжка сповнена важливих ідей — як-от три причини, чому люди вступають у суперечки, причини деструктивної поведінки та способи постановки таких запитань, щоб учасники могли візуалізувати відповіді, тощо. Ці ідеї нададуть вам базові знання, які дозволяють створювати власні техніки для розв’язання проблем та запитань, що можуть виникнути під час сесії фасилітації.

	 • Навчання на реальних ситуаціях — приклади та діалоги. Численні досліджувані випадки та приклади діалогів допоможуть вам ніби на власні очі спостерігати за роботою фасилітатора. Ви ознайомитеся з тим, що фасилітатор зробив, чому він це зробив і як на це відреагувала група. Ви також прочитаєте про помилки, яких припускаються фасилітатори, та наслідки цих помилок.

	 • Можливість негайного використання — поради та контрольні списки. У книжці запропоновано численні приклади застосування секретів, а кожний розділ описує приклади ситуацій, у яких ці секрети можна застосовувати — як у бізнесі, так і в повсякденному житті. Поради з використання в поєднанні з контрольними списками, що подані в кінці кожного розділу, та зразки програм сесії (подано в Розділі 12) допоможуть вам зрозуміти, у які способи можна використати цю інформацію в бізнесі та щоденному житті.



 

 

  Якщо коротко підсумувати, ця книжка пропонує секрети, які SMART-фасилітатори постійно використовують для досягнення неймовірних результатів у роботі з групами.

  З чого розпочати

  Розділ 1 описує фасилітацію та роль фасилітатора. Далі книжка розкриває суть окремих принципів. Кожний розділ охоплює методи, які використовують SMART-фасилітатори — ті фасилітатори, що обізнані зі структурованими техніками проведення зібрань та побудови зв’язків.

  Розділи з 2 до 16 організовано в подібний спосіб.

 

 

Кінець безкоштовного уривку. Щоби читати далі, придбайте, будь ласка, повну версію книги.
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  Післямова

  Сподіваюся, вам сподобалася книжка «Секрети фасилітації». Я вважаю, що представлений у ній матеріал надає суттєве розуміння процесу фасилітації. Численні досліджувані випадки мали на меті допомогти матеріалу ожити, а сегменти «Навіщо це робити?» містили основні міркування щодо багатьох основних концепцій.

  Досвідчені фасилітатори, які навчалися на наших курсах, часто зазначають, що вони навіть гадки не мали, як багато вони не знають про фасилітацію. Інші казали, що матеріалу дуже багато і їм важко визначити, з чого варто почати. Тому хочу дати вам кілька порад.

 

 

 • Опрацьовуйте матеріал по одному розділу за раз. Виберіть розділ, який, на вашу думку, принесе вам найбільшу користь, наприклад той, що присвячений досягненню консенсусу, відкриттю сесії чи постановці запитань. Прочитайте цей розділ ретельно від початку до кінця. Попрактикуйтеся в техніках, поки не почуватиметеся впевнено. Потім перейдіть до іншого розділу.

 • Використовуйте будь-яку можливість, щоби попрактикуватись у фасилітації! Коли вас попросять провести фасилітаційну сесію, проведіть її. Удосконалити свої навички без можливості практикуватися нереально.

 • Шукайте якісний зворотний зв’язок. Після кожної фасилітаційної сесії проводьте оглядову сесію. Шукайте якісний зворотний зв’язок від інших фасилітаторів. Визначте конкретні напрями для вдосконалення. Одночасно зосереджуйтеся на одній сфері.

 • Використовуйте секрети фасилітації в неформальних ситуаціях. Під час бесід використовуйте запропоновані типи запитань та контрольні перевірки. На зібраннях переконайтеся, що мету та процес чітко визначено. Використовуйте стратегії досягнення консенсусу, коли стикнулися із суперечками.

 • Подумайте про приєднання до асоціації фасилітаторів та відвідування конференцій із фасилітації. У США та в усьому світі є багато ре­гіональних груп фасилітаторів. Додаткову інформацію дивіться в «Довіднику».

 • Відточуйте свої навички, проходячи курси з фасилітації. У «Довіднику» наведено інформацію про кілька виняткових курсів.

 • Подумайте про те, щоб отримати сертифікат. У Розділі 17 та «Довіднику» описано програми для отримання звання «сертифікований майстер-фасилітатор» та «сертифікований професійний фасилітатор».

 

 

  Долучайтеся до нашого девізу — «Ділитися силою фасилітації зі світом». Я впевнений: якщо ви продовжуватимете опановувати мистецтво та науку фасилітації, то досягнете значних успіхів.

 

 



  Довідник для фасилітаторів

  Leadership Strategies — компанія, що надає послуги у сфері фасилітації

  Після публікації першого видання «Секретів фасилітації», Leadership Strategies стала першою в США компанією, що надає послуги у сфері фасилітації та навчає фасилітації. Автор цієї книжки є засновником та директором компанії.

 

 

 • «Ефективний фасилітатор» — це курс, який навчає секретів фасилітації. Його викладають щомісяця в США та різних регіонах світу.

 • «Фасилітатор-консультант» та «Фасилітація для тренерів» — це курси, які базуються на тих самих принципах, що й попередній, і також розроблені автором цієї книжки.

 • Leadership Strategies пропонує «Посібники з фасилітації» — електронні версії детальних посібників із фасилітації, які ви можете застосовувати під час здійснення фасилітації.

 • Компанія також пропонує щомісячні безкоштовні вебінари, зокрема «Вступ до фасилітації».

 • На вебсайті компанії (www.leadstrat.com) ви можете отримати доступ до електронної бібліотеки, що містить статті про фасилітацію, консалтинг та управління, а також до описів усіх послуг організації. Ви також можете підписатися на безкоштовний інформаційний бюлетень організації.

  База даних FindaFacilitator

  База даних FindaFacilitator (www.FindaFacilitator.com) функціонує під керівництвом Leadership Strategies та є інструментом пошуку відповідного фасилітатора. У цій базі даних клієнти можуть знайти потрібного фасилітатора з відповідними навичками та досвідом у потрібному місці і за ціною, яку вони можуть собі дозволити. За бажання, вони можуть знайти найбільш досвідчених фасилітаторів у своїй сфері або найменш дорогих фасилітаторів. Вони можуть побачити, які фасилітатори отримали хороші відгуки від інших клієнтів і які досягли статусу сертифікованого майстра-фасилітатора (CMF) або сертифікованого професійного фасилітатора (CPF). На сайті FindaFacilitator.com доступно понад п’ять сотень фасилітаторів.

  Міжнародна асоціація фасилітаторів

  Міжнародна асоціація фасилітаторів (IAF) є провідною професійною установою для фасилітаторів та організацій, які хочуть скористатися методами та процесами фасилітації для збільшення рівня залучення та виконання своєї місії. IAF налічує понад дванадцять сотень членів у понад шістдесяти країнах. На вебсайті IAF (www.iaf-world.org) ви знайдете інформацію про міжнародні конференції, сертифікацію фасилітаторів (отримання звання CPF), приєднання до організації тощо.

  Міжнародний інститут фасилітації

  Місія Міжнародного інституту фасилітації (INIFAC) полягає в підтримці та просуванні програми сертифікації фасилітаторів на рівні майстра. INIFAC контролює сертифікацію CMF, а також ліцензує свої програми оцінювання та компетенції для організацій завдяки своїй програмі партнерів у сфері розвитку фасилітаторів. INIFAC також акредитує навчальні курси, які викладають тридцять компетенцій CMF, та надає послуги з оцінки відео фасилітаційних сесій. Вебсайт інституту (www.INIFAC.org) містить інформацію про процес сертифікації та посилання на інші ресурси щодо фасилітації.

  Навчальні курси з фасилітації

  Є численні організації, що навчають фасилітації. Далі наведено інформацію про п’ять організацій, які є, мабуть, одними з найпотужніших, що поєднують теорію та практику фасилітації.

  Leadership Strategies

  Leadership Strategies (www.leadstrat.com) пропонує одинадцять курсів зі сфер, що стосуються фасилітації.

 • «Ефективний фасилітатор» — це флагманський чотириденний курс, на якому базується інформація, подана в книжці «Секрети фасилі­тації». Цей курс охоплює десять основних принципів фасилітації, понад сто стратегій та інструментів, десять детальних програм фасилітаційної сесії, посібник на триста сторінок, шість практичних занять, ­зокрема відеосесії (є щомісячні онлайн-сесії для найкращих учнів курсу та щомісячне нагадування про ключові концепції, оглянуті на курсі). Ці курси доступні в багатьох містах США, зокрема Атланті, Бостоні, Чикаго, Далласі, Денвері, Лос-Анджелесі, Нью-Йорку, Сан-Франциско та Вашингтоні, округ Колумбія, а також Торонто та Сіднеї. Крім того, доступні приватні курси.

 • «Семінар для досвідчених фасилітаторів» — це дводенний курс-продовження після курсу «Ефективний фасилітатор». Курс передбачає навчання щодо проведення просунутих сесій, використовуючи різноманітні стратегії залучення та формуючи навички фасилітатора вищого рівня.

 • Курс «Підготовка до сертифікації» — це дводенна сесія, яка надає основні навички та знання, необхідні для підготовки до сертифікації Міжнародним інститутом фасилітації (INIFAC) на звання CMF. Учасники курсу отримують сертифікат про його закінчення та можуть використовувати матеріали та відео з курсу, щоби подати заявку на сертифікацію на рівень майстра-фасилітатора.

 • Інші курси, пов’язані з фасилітацією:

  «Фасилітація для тренерів»;

  «Фасилітатор-консультант»;

  «Лідерство завдяки фасилітації»;

  «Фасилітація ІТ-сесій»;

  «Фасилітація віртуальних зібрань»;

  «Секрети стратегії фасилітації»;

  «Секрети майстерних зібрань»;

  «Сім компонентів майстерної фасилітації».

  Roger Schwarz and Associates

  Компанія Roger Schwarz and Associates (www.schwarzassociates.com) надає послуги з фасилітації та консалтингу, а також навчає фасилітації, щоби допомогти групам, організаціям та громадам досягти фундаментальних змін.

 • Семінар «Кваліфікований фасилітатор» розроблено для фасилітаторів та консультантів, що хочуть навчитися практичного, потужного й заснованого на цінностях системного підходу до фасилітації, який вони можуть застосувати до широкого кола груп та ситуацій і який допомагає у створенні фундаментальних змін у командах та організаціях. Учасники вивчають принципи та техніки на основі «підходу кваліфікованого фасилітатора» та розвивають свої вміння застосовувати ці принципи та техніки.

 • Семінар «Лідер-фасилітатор» призначено для людей, що очолюють організації, підрозділи, групи чи команди, а також для членів команд, які хочуть суттєво підвищити ефективність своєї групи. Цей курс передбачає використання навичок фасилітації в тих ситуаціях, коли керівник одночасно управляє командою й бере участь в ухваленні рішень з обговорюваних питань. Курс містить моделювання набору основних цінностей та основних правил, системне мислення та дії, формування відповідальності та створення умов для навчання.

  Interaction Associates

  Interaction Associates (www.interactionassociates.com) — це компанія світового рівня у сфері консалтингу та навчання на робочому місці.

 • Курс «Основи фасилітації» пропонує надійну основу та перевірені техніки розв’язання конфліктів, досягнення підтримки та укладання стійких домовленостей — навички, настільки ж цінні в повсякденному житті, як і в бізнесі. Ці техніки використовують сотні організацій для швидшого прийняття рішень, підвищення креативності та продуктивності й скорочення затрат часу.

 • «Фасилітація змін» — це курс, який показує, що подолання опору змінам є функцією досягнення згоди навколо прогнозованого результату. Компанія Interaction Associates уже допомогла сотням організацій подолати перешкоди, досягти консенсусу та вжити заходів для підтримки змін і перехідних процесів. Поєднання мудрості, здобутої за понад тридцятип’ятирічний досвід роботи, та консультаційної практики в галузі співпраці лягло в основу цього захопливого триденного семінару.

  MG Rush Systems

  MG Rush Systems (www.mgrush.com), підрозділ Morgan Madison & Com­pany,— це консалтингова фірма з питань управління, що спеціалізується на проведенні семінарів із фасилітації (за процесом Joint Application Design — спільної розробки прикладних програм) та навчає фасилітаторів за технікою FAST.

 • Семінар «Управління зібранням за технікою FAST» — це п’ятиденний курс, розроблений так, щоби навчити учасників бути ефективними керівниками зібрання, продемонструвати техніку FAST та її компоненти й процеси, забезпечити базовий рівень володіння загальними принципами фасилітації та використання техніки FAST у різних си­стемах розвитку та ситуаціях.

 • «Розширений курс фасилітації» — це триденна сесія, призначена для перегляду, поліпшення та вдосконалення навичок фасилітації.

  Інститут культурної взаємодії

  Інститут культурної взаємодії (www.ica-usa.org) надає послуги з просування громад та організацій, трансформаційного навчання та молодіжного лідерства.

 • «Методи фасилітації груп» — це дводенний курс, який навчає трьох перевірених процесів активізації участі в групі: те, що інститут називає метод цілеспрямованої розмови, метод консенсусу та метод планування дій. На курсі ви можете здобути практичний досвід застосування цих методів, а також дослідити способи їх застосування до вашої конкретної ситуації.

 • «Опанування технології участі» — це інтенсивна річна програма, що навчає методів технології участі (TOP) тих, хто хоче значно підвищити свої навички фасилітації групових процесів. Програма надає теоретичну основу для методів технології участі, а також можливості для практики та отримання зворотного зв’язку.

  Сертифікація фасилітаторів

 • Сертифікований майстер-фасилітатор. Сертифікацію CMF пропонує Міжнародний інститут фасилітації (INIFAC). Цю програму призначено для сертифікації фасилітаторів на рівні майстра, вона гарантуватиме, що вони мають знання, навички та досвід для проведення фасилітаційних сесій основного та вищого рівнів. Сертифікація охоп­лює шість компетенцій та тридцять субкомпетенцій, що складають програму сертифікації. Кандидати повинні провести тридцять сесій за три роки до подання заявки. Заявники повинні надати письмову заяву та відповісти на тридцять запитань, що охоплюють компетенції. Крім того, заявники повинні задокументувати необхідний досвід та надати відео структурованої фасилітаційної сесії, яка відповідає чітким керівним принципам INIFAC. Для отримання додаткової інформації відвідайте сайт МІФ (www.INIFAC.org).

 • Сертифікований професійний фасилітатор. Сертифікацію CPF пропонує Міжнародна асоціація фасилітаторів. Процес сертифікації призначений для оцінки компетентності щодо широкого спектра навичок та знань, необхідних для успішної фасилітації різноманітних основних сесій. Сертифікація охоплює шість компетенцій та вісімнадцять субкомпетенцій. Кандидати повинні провести сім фасилітаційних сесій та подати заявку. Окрім того, кандидати повин­ні відвідати захід, організований IAF, під час якого вони проходять співбесіду та проводять фасилітаційну сесію за попередньо визначеною темою.
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  70 секретів фасилітації

  Секрет 1.	Головний секрет фасилітації

 	Ви можете досягти більш ефективних результатів, якщо рішення створюються, розуміються і приймаються людьми, на яких вони впливатимуть.

 

 

 

 


  Секрет 2.	Секрет доцільності фасилітації

 

 	Фасилітація необхідна, якщо до процесу ухвалення рішення залучено кілька осіб і потрібні їхнє розуміння та прийняття.

 

 

 

 

 
 Секрет 3.	Секрет початкового запитання

 

 	Вдалі початкові запитання породжують яскраві óбрази відповідей.

 

 

 

 

 
 Секрет 4.	Секрет спрямування групи

 

 	Спрямовуйте групу за допомогою запитань, а не тверджень.

 

 

 

 

  
Секрет 5.	Секрет передачі ідеї учасникам фасилітаційної сесії

 

 	Коли ви намагаєтеся запропонувати учасникам ідею, попросіть їх назвати її переваги й те, як її можна сформулювати.

 
 Секрет 6.	Секрет підготовки: «5P»

 

 	Під час підготовки визначте свої «5P»: мету, продукт, учасників, можливі проблеми та процес.

 

 

 

 


  Секрет 7.	Секретна сила мети

 

 	Чітка мета забезпечує надійну основу для ухвалення рішень.

 

 

 

 


  Секрет 8.	Секрет визначення продукту сесії: «3Н»

 

 	Щоби визначити бажані продукти фасилітаційної сесії, поставте таке запитання: «Які речі, що їх до початкусесії не було, ви хочете мати в руках (результати), головах (знання) та серцях (переконання) учасників?

 

 

 

 

 
 Секрет 9.	Секрет управління присутністю організатора

 

 	Домовтеся з організатором про те, що під час розгляду питань він не буде відповідати ані першим, ані другим, ані третім.

 

 

 

 

 
 Секрет 10.	Секрет потужного відкриття

 

 	Інформуйте, зацікавте, наділіть повноваженнями та залучіть учасників протягом перших п’ятнадцяти хвилин.

 

 

 

 

 
 Секрет 11.	Секрет зацікавлення під час відкриття сесії

 

 	Під час відкриття сесії на етапі зацікавлення використовуйте слова «ви», «ваш» тощо щонайменше чотири рази, щоби впевнитися, що ви пояснили, у чому криються переваги для учасників.

 
 Секрет 12.	Секрет забезпечення підтримки програми сесії

 

 	Щоби досягти підтримки програми сесії, пов’яжіть особисті цілі учасників із програмою зібрання.

 

 

 

 


  Секрет 13.	Секрет використання основних правил

 

 	Ви розпочинаєте список основних правил, учасники групи його завершують.

 

 

 

 

 
 Секрет 14.	Секрет паркувальних дошок

 

 	Організуйте місце, де ви можете «припаркувати» рішення, дії та побічні коментарі, які виникли раніше запланованого для них часу.

 

 

 

 


  Секрет 15.	Секрет ефективного знайомства

 

 	Дайте учасникам змогу завчасно записати свої слова і встановіть ліміт часу для самопрезентації.

 

 

 

 


 Секрет 16.	Секрет вчасного відкриття сесії

 

 	Укажіть час прибуття групи першим пунктом у програмі сесії; переконайтеся, що перший доповідач готовий до виступу; попередьте учасників про початок зібрання за дві хвилини до цієї події.

 

 

 

 


  Секрет 17.	Секрет контрольних перевірок

 

 	Перед розглядом кожного наступного пункту програми фасилітаційної сесії коротко розгляньте те, що вже було обговорено, опишіть, що розглядатиметься далі, і змалюйте загальну картину.


  Секрет 18.	Секрет розігріву групи

 

 	Поставте два запитання, які не потребують словесної відповіді.

 

 

 

 

 
 Секрет 19.	Секрет постановки чітких указівок

 

 	Коли вам потрібно дати вказівки, використовуйте модель PeDeQs.

 

 

 

 

 
 Секрет 20.	Секрет утримання групи на правильному шляху

 

 	Робіть заголовки, ставте запитання-продовження та запитання-переадресації.

 

 

 

 

 
 Секрет 21.	Секрет ефективних малих команд

 

 	Розгляньте одне питання разом, розділіть учасників на команди, дайте остаточні вказівки.

 

 

 

 

 
 Секрет 22.	Секрет ротації фліпчартів

 

 	Запропонуйте командам рухатися від фліпчарту до фліпчарту, щоби забезпечити високоякісний огляд звіту.

 

 

 

 


  Секрет 23.	Секрет використання маркера без зловживання

 

 	Спочатку записуйте, потім обговорюйте; записуйте те, що люди кажуть; записуйте так, щоби вони могли це прочитати; запитуйте, а не стверджуйте.

 

 

 

 


  Секрет 24.	Секрет розуміння того, що потрібно записувати

 

 	Записуйте всі рішення, дії, питання та відповідні 

  висновки.


  Секрет 25.	Секрет ведення стислих записів

 

 	Використовуйте шаблони, заголовки та скорочення.

 

 

 

 


  Секрет 26.	Секрет уникнення пауз під час записів

 

 	Зменшуйте паузи та просіть учасників їх заповнити.

 

 

 

 


 Секрет 27.	Секрет збирання інформації

 

 	Використовуйте правильний інструмент, щоби досягти своєї цілі найбільш ефективним шляхом.

 

 

 

 


 Секрет 28.	Секрет отримання деталей

 

 	Запитуйте, записуйте, реагуйте.

 

 

 

 


  Секрет 29.	Секрет категоризації

 

 	До кожного пункту ставте запитання: «Та сама чи інша категорія?»

 

 

 

 

 
 Секрет 30.	Секрет сесій «запитання-відповідь»

 

 	Дайте командам завдання завчасно підготувати запитання.

 

 

 

 

 
 Секрет 31.	Секрет генерування ідей

 

 	Запитуйте, записуйте, але не реагуйте.

 

 

 

 

 
 Секрет 32.	Секрет визначення пріоритетів

 

 	Установіть критерії, дозвольте лобіювання, досягніть консенсусу після виставлення оцінок.

 
 Секрет 33.	Секрет звітування

 

 	Підвищте якість зворотного зв’язку, надавши командам завдання проаналізувати звіти інших команд.

 

 

 

 


  Секрет 34.	Секрет отримання якісного зворотного зв’язку

 

 	Запитайте про сильні сторони, що можна поліпшити і наскільки учасники погоджуються з висловленими поглядами.

 

 

 

 


  Секрет 35.	Секрет хорошого завершення

 

 	Огляньте, що було зроблено; визначте, що можна повідомити; оцініть значення; завершіть і нагадайте про наступні кроки; проведіть короткий огляд сесії з організатором.

 

 

 

 


  Секрет 36.	Секрет підтвердження підтримки рішень

 

 	Запишіть переваги, перешкоди та стратегії реалізації.

 

 

 

 

 
 Секрет 37.	Секрет опрацювання Списку питань

 

 	Запитайте учасників: «Чи розглянули ми це питання? Чи потрібно нам його розглянути? Чи потрібно нам розглянути його просто зараз?»

 

 

 

 

 
 Секрет 38.	Секрет розподілу дій

 

 	Визначте, серед присутніх учасників, хто буде відповідальним за виконання тієї чи іншої дії, та до якої дати це буде зроблено.

 

 

 

 

 
 Секрет 39.	Секрет розуміння деструктивної поведінки

 

 	Деструктивна поведінка — це симптом, а не основна причина.

 
Секрет 40.	Секрет запобігання деструктивній поведінці

 

 	Під час підготовки до сесії визначте можливі прояви деструктивної поведінки, а потім реалізуйте відповідні стратегії запобігання.

 

 

 

 

 
 Секрет 41.	Секрет виявлення деструктивної поведінки

 

 	Регулярно проводьте перевірки на виявлення деструктивної поведінки.

 

 

 

 

 
 Секрет 42.	Секрет урегулювання деструктивної поведінки

 

 	Зверніться до учасника віч-на-віч або в присутності інших; проявіть емпатію; зверніть увагу на основну причину; домовтеся про розв’язання.

 

 

 

 

 
 Секрет 43.	Секрет реагування на неочікувані обставини

 

 	Попросіть учасників самостійно пояснити те, що відбувається.

 

 

 

 


  Секрет 44.	Секрет реагування на помилки та атаки

 

 	Визнайте, що особа, можливо, має рацію, висловіть підтримку й запропонуйте групі знайти розв’язання.

 

 

 

 


  Секрет 45.	Секрет розуміння консенсусу

 

 	Консенсус означає: «Я приймаю це рішення і готовий його підтримати».

 

 

 

 

  
Секрет 46.	Секрет консенсусу п’яти пальців

 

 	Використовуйте «консенсус п’яти пальців», щоби досягти згоди, не ризикуючи якістю рішення, яке має сильну, але нечисленну підтримку.

 
 Секрет 47.	Секрет розуміння суперечки

 

 	Суперечки виникають через те, що люди не володіють певною інформацією, мають різні цінності чи досвід або перебувають під впливом зовнішніх факторів.

 

 

 

 


  Секрет 48.	Секрет урегулювання суперечок третього рівня

 

 	Для розв’язання проблеми зверніться до вищої інстанції.

 

 

 

 


  Секрет 49.	Секрет урегулювання суперечок першого рівня

 

 	Поставте запитання, націлені на окреслення альтернатив.

 

 

 

 


  Секрет 50.	Секрет урегулювання суперечок другого рівня

 

 	Створіть новий варіант, який поєднує сильні сторони початкових альтернатив.

 

 

 

 

 
 Секрет 51.	Секрет використання зваженої оцінки

 

 	Визначайте оцінку за критеріями, починаючи з альтернативи, що має найбільш прийнятну оцінку.

 

 

 

 


  Секрет 52.	Секрет досягнення консенсусу щодо формулювання

 

 	Щоб ефективно управляти процесом формулювання, скористайтеся методом поінформованої більшості.

 

 

 

 

 
 Секрет 53.	Секрет енергії

 

 	Енергія заряджає, заохочує та підносить.


 Секрет 54.	Секрет енергійного початку

 

 	Думайте на рівні 3 з перших своїх слів.

 

 

 

 

  
Секрет 55.	Секрет підлаштування під періоди сонливості

 

 	Заплануйте діяльність із високим рівнем інтерактивності на періоди з низьким рівнем енергії.

 

 

 

 


 Секрет 56.	Секрет підтримання рівня енергії

 

 	Протягом сесії використовуйте техніки, які дозволяють генерувати енергію.

 

 

 

 


  Секрет 57.	Секрет використання вправ із тімбілдингу

 

 	Обирайте вправу з тімбілдингу з урахуванням мети та пояснюйте її зв’язок із роботою.

 

 

 

 

 
 Секрет 58.	Секрет стандартної програми

 

 	Стандартна програма — відправна точка для врегулювання конкретних питань, що порушуватимуться на зібранні.

 

 

 

 

 
 Секрет 59.	Секрет налаштування програми сесії

 

 	Формуйте програму так, щоби спершу в учасників було багато можливостей для вибору, і поступово зменшуйте їх; додайте огляд спільної інформації та сформуйте основу для прийняття рішень.

 

 

 

 

 
 Секрет 60.	Секрет створення програми з нуля

 

 	Визначте основне запитання та підготовчі запитання, необхідні для відповіді на нього.


  Секрет 61.	Секрет досконалого розуміння свого процесу

 

 	Упевніться, що знаєте процес досконало, склавши детальний план фасилітації.

 

 

 

 


  Секрет 62.	Секрет розрахунку часу

 

 	Для розрахунку загального часу необхідно знати кількість частин та визначити необхідний для їх виконання час, а також урахувати час для початку та завершення сесії.

 

 

 

 

 
 Секрет 63.	Секрет підготовки до віртуального зібрання

 

 	Оберіть відповідну технологію, сплануйте та підготуйте методи фасилітації так, щоб усі могли «бачити», що відбувається на сесії.

 

 

 

 


  Секрет 64.	Секрет залучення дистанційних учасників

 

 	Кожні 10–20 хвилин проводьте змістовну інтерактивну діяльність, яка залучатиме всіх учасників.

 

 

 

 

 
 Секрет 65.	Секрет фасилітації великих груп

 

 	Використовуйте силу процесу, щоби допомогти втримувати увагу групи, максимізувати її продуктивність та мінімізувати прояви деструктивної поведінки.

 

 

 

 

 
 Секрет 66.	Секрет фасилітації конференцій

 

 	Завчасно повідомте учасникам, що їм потрібно брати активну участь в усьому процесі; використовуйте різноманітні стратегії залучення, щоби кожна презентація була інтерактивною та залучала людей до участі.


  Секрет 67.	Секрет управління тривалістю виступів спікерів

 

 	Поінформуйте спікерів про часові обмеження; поясніть процес; за необхідності вживайте певних заходів.

 

 

 

 

 
 Секрет 68.	Секрет фасилітації міжкультурних груп

 

 	Зрозумійте, як ваші власні упередження щодо тієї чи іншої культури узгоджуються з культурою групи, яку ви фасилітуєте.

 

 

 

 


  Секрет 69.	Секрет створення внутрішнього штату фасилітаторів

 

 	Забезпечте детальне економічне обґрунтування, визначивши ключову функцію для персоналу, яка забезпечить конкретний бізнес-результат, та ключові зацікавлені сторони, що підтримуватимуть створення такого штату фасилітаторів.

 

 

 

 


  Секрет 70.	Секрет «партизанської фасилітації»

 

 	Ставте запитання, які підштовхнуть групу до дії.

 

 



  Подяки

  Багато хто зробив значний внесок у підготовку цього другого оновленого видання. По-перше, я вдячний рецензентам першого видання Джиму Ранкіну, Айлін Доуз та кільком іншим за критику та рекомендації. Сподіваюся, ви помітили свій внесок у цьому оновленому виданні.

  Я дякую тим, хто погодився поговорити зі мною про свій досвід створення чи участі в складі внутрішнього штату фасилітаторів, ваш внесок перетворився на розділ книжки, можливо, перший такий у своєму роді, який розповідає про успіхи та проблеми в процесі створення та підтримки внут­рішньої мережі фасилітаторів. Я особливо дякую Стіву Бушкулу, Джону Руткевичу та (знову ж таки) Джиму Ранкіну за те, що вони погодились висвітлити свій досвід в історіях, які я додав у розділи.

  Дякую Юніс Шенкланд, Ненсі Луна Хіменез та (знову ж) Айлін Доуз, моїм співавторкам у розділі про міжкультурну фасилітацію. Дякую вам за заповнення багатьох прогалин у моєму розумінні міжкультурної фасилітації, а також за можливість багато чого від вас навчитися.

  Я висловлюю подяку сотням клієнтів, які збагатили мій досвід фасилітації, та тисячам людей, які поділилися своїми відгуками після відвідування наших навчальних курсів із фасилітації.

  Особлива подяка моїй редакторці Кет Свіні за її мудрість, наставництво й терпіння, а також решті моєї команди з редагування, друку та маркетингу в Jossey-Bass, особливо Робу Брандту, Мері Гаррет, Мішель Джонс і Дені Сковілю.

  Я також дякую всій групі співробітників та підрядників у Leadership Strategies, які підтримували мене впродовж усього процесу, й особливо Річарду Сміту, керівнику нашої групи з підготовки та розвитку, рекомендації якого торкнулися багатьох розділів книжки.

  Безперечно, підтримка колег важлива, але й підтримка рідних не менш цінна. І тому я дуже вдячний двом моїм донькам, Даніелі та Габріель, котрі знають, як викликати в мене усмішку навіть після важкого письменницького дня. І Шеррі, моїй дружині: слова не можуть передати, наскільки я ціную тебе й життя, яке ми продовжуємо разом будувати.

  А ще я вірю, що хороші ідеї надходять крізь нас, а не від нас, тому дякую нашому Творцеві за те, що він обрав мене своїм посланцем.

 

 



  Про автора

  Майкл Вілкінсон є одним із лідерів у сфері фасилітації в США. Він — засновник та генеральний директор компанії Leadership Strategies (www.leadstrat.com), автор шалено популярного курсу «Ефективний фасилітатор». Також він є засновником американської національної бази фасилітаторів (www.findafacilitator.com) та членом ради директорів Міжнародного інституту фасилітації (www.inifac.org).

  Він — сертифікований професійний фасилітатор та сертифікований майстер-фасилітатор, а також частий гість на конференціях Міжнародної асоціації фасилітаторів. 2003 року Південно-східна асоціація фасилітаторів (www.seaf.org) обрала його «Фасилітатором року» за досягнення та внесок у цю сферу.

  За роки своєї кар’єри Вілкінсон провів понад п’ять сотень фасилітаційних сесій для понад ста громадських та приватних компаній, серед яких Coca-Cola Company, KPMG Peat Marwick, Центри з контролю та профілактики захворювань у США та благодійна організація United Way of America. Майкл Вілкінсон — широко визнаний фасилітатор, коуч та спікер як національного, так і світового рівня. Він працював у Бангкоку, Брисбені, Глазго, Гамбурзі, Гельсінкі, Гонконзі, Стамбулі, Лондоні, Мельбурні, Мілані, Нідерландах, Оксфорді, Саудівській Аравії, Сінгапурі, Сіднеї та Веллінгтоні.

  До початку своєї кар’єри в галузі фасилітації Вілкінсон вісім років пропрацював у сфері консалтингу в компанії Ernst & Young. Губернатор штату обрав його — досвідченого консультанта з інформаційних технологій — як одного з дванадцяти учасників Ради з політики у сфері інформаційних технологій, де Майкл пропрацював два терміни.

  Його життя — приклад позитивних результатів конструктивних дій. Він народився у Вашингтоні, жив із сім’єю в субсидованому державою житлі. Разом зі своїми п’ятьма братами й сестрами Майкл з ранніх років брався за різноманітну роботу, щоби заробити копійчину до ­скромного сімейного бюджету. Працюючи газетярем, він отримав стипендію від Washington Post та змогу навчатися в Школі Св. Марка, ексклюзивній підготовчій школі в Новій Англії. Йому було складно влитися в академічне середовище, про що свідчили перші роки навчання. Однак уже за три роки він опинився серед найуспішніших учнів свого класу. Він став стипендіатом Національної програми для здібних учнів й отримав грант від UPS Foundation на навчання в Дартмутському коледжі.

  Нині Вілкінсон проживає в Атланті разом зі своєю дружиною та двома доньками.

 

 


 

 

 

На жаль, цей розділ недоступний у безкоштовному уривку.
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HuKiB 3aANA CTROPeEHHA PO3B'A3aHHA
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CknapHicTb Hacnigkis

Yaacwitk $isuuo aTakye iMworo yuacHka
3i spocTanHAm cknagHoG!
NpoREiB AeCTPYKTMBHOT
noseaiHkn 3pocra

i cknapHicTb ycyHenns
iXHiX HacnigKis

Yaachus is PO3APaTYSAHMEM SanMWAE KiMHITY
Crosecri arakn 6 6ix nesHoro ysacHnka
Heraneni KowerTapi Woso yuacHika

Tonocr simxanta 3K npoRS HeagoBONEHHA

Qi3 NPoABH HesRoBOREHHA AUCKYCicID

Yaacri pobiuTe nia wac cedi awycs iy cnpasy
Croponi poswosn

‘Crnaner pyxn, nomag y 6ix asepei wn y sikHo
aachux MoBuuTS T2 He Gepe ysacri 8 oGrosopenti

Yuacruk 3aniaHi0eThEs, PaHo noKARae 3i6pantn

PiseHb AECTpyKTHEHOT MOBERIHKN
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Ocobwcri iHTepeck u iHTepecy rpymx

Ingusinyania
ocoBucri iHTepeck nepe-
BAKAIOTE HAR TPYTIOBMMA

+ 3asauvali mera chacuniraui — RocArHeHHn <EanannA
rpyni». ORwak y kynsTypax, ai iHyloTs inaueiaya-
Riam, BAKAMBO MPHRIAMTH YBary TOMY, AKy KOPHCTb.
moxe 3706y TH KOXEH i3 y4acHHKia rpymA.

+ BukopicrosyliTe npouec, A A03BOMMTL yHacHH-
Kam TPy yCBIAOMMTH Ta BHCTOBHTH, Ky KOPHCTS
sit 41 BOHa morKe 380BYTH

Konexwaiam:
rpynosi intepecu 6epyTs
8epx Han ocoBHCTUMM

+ Tpyni, o winyIoTs KonekTHsiam, 3asaai Gaa-
10Tb CTBOPUTH PO3B’ A3aHHA, AKi NPHHECY Tb KOPHCTL
Yciti rpyni. Tomy 0coBnMBoro KoperysaKHa nporpa-
i MOSKE He IHAROBHTHCR
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KomaHaa 3 noniniueHHs npotecy Haimy
3ibpannn XX/ XX /XX
Komanga 3 noninuiesss npouecy Hajimy nposena nepue 3i6pann xx/xx/xx 3 9:00
1o 11:30. Cecin ninbysanacs y kondepenui-aani A. [pucyTimi Ha ceci Gynn:
Awna . Dweapep C. Kapen 1. Cannpa P.
Dxetimi b. Do P. Pobept K. Touil.
Ixedpcp C. uKoHyBaB pons hacuiTaTopa Ta OKyMeEHTYBas yce, Wwo sigbysanc-
a Ha cecii. Hinicie HaBepeno HoTaTkw, 3pobneHi M wac cecii. Tekcr, anainennii
KYPCHBOM, MICTHTS iHGPOPMALIIO, AOAHY (acKITaTOPOM ANS 3a6e3nevenHs
“iTKoCTi T8 KOHTeKETY.
Mera komaugu
3arankHa MeTa KOMAHAW — MOMINLLMTH METOR BUIHAHEHHS, OMMTYBAHHA Ta BA6O-
Py Kanauparis.
Mporpama
I.” Mouarok poom. Skum € Halisawnveiui AnA 0BToBOpeHH Temid
Il. SIK cbyHKUIOHYE WHHHMI NpOLieC Harimy?
1l Siki MpoBem# NPHCY THi B UAHHOMY NPOLEC Haimy?
IV, Sioumn € monvmi noninwerss?
V. Po3nopin noninwes 3a npiopHTeTHICTIO.
VI Poapobka nnasy imnnemenrau
VI, Ornap Ta 3aepuienss.
Mg 4ac usoro si6panis komanaa onpauiosana nywkty 1, 2 1a 3 nporpam.
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MNig uac cecii Haw ronoc crae

TN MR OMyCRAGMOCH
HiwKue HynboBOI A

Connusicto

>
Yac
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Oprooci6Ha BRaa 44 PoanoAin BMaaK

Benua ucranuia snagw: | = Hamaralireca sukopueToBysaTh Taki Texsikm
NOBYTYE AyMKa, WO OCO- |  YXBANeHHS PiLleHs, y AKX LiHYETHCA PO
64, i oivimaroTs Bucoki | aBTopuTeTy. Hanpuknap, BM moxeTe 3actocysath

focany, noBMHHI Mtk MPOLIEC i3 ABOX YaCTHK: CNONATKY BHKOPHCTOBYETE
aMadHy Bnapy nOpiHAHO |  CKOHCEHCYC N'ATH nanbuie», o6 o6paTH
31 Cacimu ninernMMH PexomeHRaLii, sii NoTim poarnawe ninep; a Aani

finep oTpMMYe MPaso yxBanATH 360 BIAKHHYTH Ty
i iHWy peKomeHpaLiio

Mana gucranuis snags; | BUKOPUCTOBYiiTe CTaHRSPTHAH MPOLiEC ROCATHEHHA
nobyrye aymia, wo KOHCEHCYCY, HANPUKAGR KOHCEHCYC N'ATH NanbLiie»
echexTHaHMM ninepam

He noTpiGHo BonopiTH se-
MKOIO BNAROIO MOPIBHAHO
3 Tibaw nignernMmu
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YCI TIPALIIBHVKN
—

Cunbhi cropony

‘Ycr eanomnw\yn cninbHoRo
i 1TepmiHonoriero™

Komen otpumac surogy |

‘Haawnu 6yayts noumpem
xno ecili opranisauii*

HaguaHHa npusHayeHe Ana Tux,
XTO B HbOMY 3auiKaenIeHUI

TIJIbKM KITFOYOBI MEHEXEPU
-  —

Cunori_ eroponn

npaumwxu merille dacy
BipntyueHi gig poGotu*™
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3i6panis TpaHCOPMALIHHOT KOMAHAH
xx/xx/xxxx, 4ac npuByTTa 8:50, 2asepuwenna 11:50
Tepule 3i6para — KoHdbepeHL-3an A

Mera 3i6pannsa

= Y3ropuTH wink NPOEKTY Ta AOCAITH IrOAM UIORO TOTO, Sk MM BHKOHY BATHMEMO
pobory.

Ouikysahi npoyKTH
= Mnan poSir, oneparmeHi HoPMH, POSKNAR 3iBPaHHS.

MponoHoBaka nporpama
8:50 Mpuby st yuacHmkis.
9:00 Movaro aibpanns.
MpusiTanHs, O3HAOMNEHHS 3 METOIO Ta MPOTPaMOIO.
Ornan uini Komanay.
BU3HaNeHHR BIXNMBHX 3aMUTaHS /N9 AOCATHEHHS LNl KOMAHAN.
Ornan nponoHoBaHoro nnaky pobir (3aransHii nan).
BU3HaMEHHS HODM T2 METORY YXBANEHHS pileHs Y Komaai.
BuaHaHeHHs NoriCTHkH ANA 3i6paHs.
Touarok KoMaHAHOT POBOTH Hal MPOEKTOM (SKWLO AO3BONSE Hac).
BusHaUeHHs HACTYMHHX KPOKIS.

11:30  3asepuennn sibpants.

Janpoueni yuackuin
Knia K.— nigep Komanau
Binn I.— cexperap
Karpina fl.
Ken M.
Banecca P.— opraisatop ai6pana
Angpea T.

LLlo Heobxiaro 3poBHTH A0 NONATKY SIEPAKH: OFNAHYTH PernameHT POBiT, kit
BaM HABICNANH MUHYTIOTO TIOKHS; CKNACTH CTIMCOK 3aMUTaHS, AKi BM XOTITM 6 po3-
rnakyTH Ha ce

LLlo Heobxiaro s3sTH ia coBoro: pernameHT poi Ta CIMCOK 3anHTaHs.
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Komanga 3 noninuenns npouecy Haimy
XX/XX/XX
1l Siki npoBnemu npHeyTH 8 “WHHOMy NpoLec Halimy?
Yuacknkm ornsHynu KOXeH ia 3a3Ha4EHAX KPOKIS y HHHHOMY MPOLeCi Has-
My Ta Ha3sanH MPOBREMH, AKI BHHMKAIOTS.
« Craopenss oncy nocanu 3anmae barato uacy.
« Tiigpoapin xoue Ginsuof yuacri y SIABOPI HAAKPALLX KAHIHAATES.
« MapHe BUTPaUaHHR KOLUTIS Ha PO3MILLIEHHS OTOMIOUIEHHS PO NOCAAH, 2K IPELLTOO 3aFimyTs
Yike Hasski npaLjiunc.
Pesiome Xopowx KaHAHRATIS, 811X 6y1o OmATaKO patie, He 36epiraoThes.
Vaeck Mpotiec 3aiimac 33bararo vacy.

Hactyni kpoks
Kowmarga awosy aacigamime YY/YY/YY mbx 9:00 1a 11:30, wio61 npogossmmi poBory.

Chucok piuets
Hioiie HaBeAEHO CMCOK pilliek, ki 6Y7O MPWHATO KOMAHAON, Ta BK33aHO AaTY, KO
KO¥He e By MHIHATO.

Tpouec Hajimy NOMMHAETLCS TOM, Kok BAAin NepcoKany BuaHasac noTpeby B nepconan,
i 32Ky €ToC3 TOR, KoM BIAIT MEPCOKATY OTPHMYE BIA KIHHATa MHCHMOBY 3rOAY, WO
Mmac 6y npwikara opranizatopom. (XX/XX/XX)

Crucox i

Hinke Haseneto cnicox 4, ki NOTPIGHO BHKOHATH NicnA cecil, @ TaKOX YKa3aHO TEPMIH

VHOHZHH T BIAOBIZANLHY OCOBY . SKILO Zjt0 BYNO BAKOAHO, TO Ha HACTYMHOMY 3iBpaHi

i MOMMBIOTS iC <BHKOHaHa» Ta MPHEHPAIOTS 3i CIUACKY MYHKTR, LU0 BHHOCATLCA K PO3MAA.

1. Orpmas arozw sia opraxizaTopa WOR0 NoUaTKY Ta 3akueHa npotiecy Haimy. (Pobept K.,
YY/YY/YY)

2. [lokymenysanua cecil 1a nogansuue HARCHTAHHS HOTATOK, apoBnesx nig ac ceci. (Ioxedap P.,
/)
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Tpouiec. LLloBh AOCATTH MeTH, 5 IPONOHYIO POIFNAHYTH TaKy NPOTPamMy
aibpann...

A
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Moeara go craTycy un gocarHeHb

Tocamenna: nosara vepes 3a0byTi TipWnucanA: nosara 40 KeaMGIRALIAHOTD.
pesyneramn. “wn yenaKosaroro crarycy.

L L L L L 1
-3 -2 E o +1 2 +3
Mpwwnagw: Ascrpis, CUIA, Wseiiuapis Mpwsnagu: Eruner, Ingonesis, Kopes, Yropuura

Henpama un npama KomyHikauia
HussKe swasenna KoNTeKcry: npAua BicoKe SHaueHHA KoNTeKCTY: Ginbuwa wacTi-
i sigoepra KouyHiKaus; nosiAOMNeHHA Cawe. 12 SHAUEHHA NEDEAIETLCA B HENPAM CTIOCIG
nepeac cif wier. ) | 3380 KOHTEKCTY, 0 OTOYYE moBiAOMTEN.
- >
=3 -2 E 0 + 2 +3
Mpuknapu: Hivewsnia, CUIA, cranguascri kpsinn  Mpuknapu: finoris, Kjrrat
OnHooci6Ha Brana un posnoain enaau
Mana ucranuin enapw: noGyTye Ry, o Benura aucTanuin onagw: noByTYE AYMIR, W
‘CEKTUBHAM TIAED3M HE MOTPIGHO BONOAIT 3Hal~  oco6, A OBIANAIOTS BHCOK] NOCAAM, NOBHHHI AT
o0 onagow nopiorso 3 coou nigRer . | sz ragy opieao 3 Cooi rgneTa:
p >
=3 E) E] 0 + 2 +3
Mpuxnapu: Ascrpis, Ispains, flavis, Ipnawais,  Mpwnagu: Manaiiia, Mexansa,
Hopseris, Weeuin Caygiscexa Apasin

CinbHuih a6o inaweiayansHui npoctip

LenTp snagu: TepiTopiansH Wi oA, NOTPEGS  Liewrp cninewoms crinerh nogin, sEammicTe
B HITKO BU3HAYEHOMY IHAMBIAYANLHOMY NPOCTOPI  pinuTiA BNACHHI NPOCTIP 3 IHWMMM.
nix yiacman

= L L L L s
= EZ =l o +1 +2 +3
Npurnagu: CLWA, Ainokia Mpuxnagm: Mlauncska Amepika, apabeski Kpaitu

[l0BrocTpoKoBa UM KOPOTKOCTPOKOBa opicHTaLin
Kowrml:rgom opienTayis: opiENHMiﬂ_ Bosroctpoxosa opienTauis: opierTauin
Ha MKy 1 TENePIUHE; LHYIOTLCA TPAANU Ha MAGYTHE; iHyIOTSCA BIARRHICTS, Hanoneri-
Ta couansHi 30608 A3aHHA. 83 NPALA Ta OWARAMBICTL.
P i L L i L S
=3} -2 = 0 +1 +2 +3

Mpuxnagu: Naxwcran, Hirepia, Gininnitw, Pocia  Mpuknagu: Kurai, Kopes, finonis, Bpaswnia
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ynruin

Mpuxnag metony

Meta

36upankia chakrie

Cunaganns cnmcky

Orpimary Gibue ACTaNbHON iH-
opmaui; HaiBinbL fopeuHo,
KonM € «npasbHi sianosini

Kareropuzatin Tpynysanis 3rpynyeath ikcopmatiiio
33 KaTeropiAMM ANA NoRANBUICT
06poBKn

Rocrimxenss 3apuacke BUABNEHHA  3anyMTH yHaCHHKiB O hopmy-

2anuTans

NIOBaHHA aBO NOCTaHOBKY 3aNk-
Taks Ronosinauesi, pagi a6o onHe
omHomy

Tenepysanha ineli

MO3KOBM WTYPM

CabopmynioBaTH MOXMB] PO3'5-
33HHA 36O NAXORY; HAHGIbLY A0~
Peuo, Konv ¢ BaraTo MoKBO-

cret | Gakaniit TeopuMi MAxin

Buanavewns npiopn-  onocysakin Knacucbiysar, oujkwtin abo
retie obpa
Saitysankn Saitysanna Tloikdpopmysarh Mpo peaynsratn

POBOTH B Mamex KomaHRax a6o BHa-
CioK BHKOHaKHA IHILGT AiAnsHoCTi

Otphmanin 280poTHO-
ro 38’s3Ky

[T p—
38'A30K

OujinTi cecito a6o iy miane-
HicTs
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Moxoniuua

Pokn HapogkeHHs

Mosvane nokoninmn
Bebi-6ymepn
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Eranu npouecy Havimy
—
BIT posmitiye oronouieHka & raseri
TTiAposAin eusHauae notpeby e Kaapax
BIT cknapae onuc Mocapy Ta OrosoweHHs
TTiaposAin nyGnikye oronoweHHs y BHyTpilHiA mepexi
BITT nepernspae pestome Ta eubupae giHanictie
TTiApo3Ain NpoBoAUTS iHTepR'to 3 iHanicTamm
BIT nepesipse iHpopmauiro
TTiapo3ain obupae HaiiKpaloro KaHAUAATA
BTT cknagae nponosuuiro po6otu
KaHAMAQT HaAcUaE MIANMCAHy NponosMLiFo

Biakpute NUTAHHSA
—_——

Yu He € MApHOFO TPATORD rpoweli Po3MmillieHHs OrosoLeHHs
B raseTi OAHOYACHO 3 bioro My6iiKaLiero y BHYTPILUHIl mepexi?
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Crpareris

Tinep

BincoToK BuKO-
HaHHa Po6OTH

OulkyBatsi sifco-
TOK BHKOHaHHS

JanuuwmTH, SMIHMTH
M cracyBath!
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Hanalite Ko®ili CTOPOHI MOMAMBICTS BUSHAHHTH Ta PO3NOBICTH MPO Piaki PO~
6nemy, cymrian, My Al Ta TenepiluKi CuTyaLi, AKi HEraTHBHO BNVHY M
Ha cinbHy poBoty

2. Otpmmasire aroay acix crop
napTHepCLHX BiAHOCHH

CrocosHo Toro, o B0 BanaroTs KPaLIK

3. BuanauTe nepesari KpaLLK NapTHEPCLIKX BAHOCHH OKPEMO ATA KoMK
POHM Ta Bcix pazom

cro-

4. YneaniTecs, WO BCI CTOPOHM BMaHAYHNH BC BaXNHMB] MPOBAEMM, CyMHIBH, MHHY-
ni aii Ta Tenepiwi cnTyauil

5. MposesiTs iHTepaKTHaHy NpeaeHTaLo Ta OBroBOPEHHA HaKPALLIMX MPAKTHIK
cninbHoi PoBoTH (el KPOK ROIBONAE MPHCYTHIM KPaLLE AIHATHCA MPO NApT-
HepCeKi BIRHOCHHM B rpyni)

6. Poapobirs Habip cTpaterii Ta pMHLIANIS NAPTHEPCTBa, AKMMH CTOPOKH ByAy Th
KepYBaTUCA AR BPEryMIOBaHHA CTapHK MPOBNeM, 3anoBiranHA MaiBy THiM Ta
P03 A3HHA HASBHMX

7. Y3ropiTe METOR MOHITOPHHTY Ta BHECEHHS BHNpaBneHs,
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Pisens Mpouec Tpuknag ini

Pisers 1 Bopma ouiriosannn | Llonaimentuie 75 % ywacHuiia 3asnarmmi,

Peakuin 8 Kinui ceci Wo cecin 6yna AnA KX KOPHCHOIO 360
aye Kopicroro

Piaens 2 Bopma ouirosannn | Lilonaimenwe 75 % ywackukia 3asHawmi,

Lini cecii 8 inui ceci wo cecin Aocsrna 3asnatenwx uineit

Piaens 3 Snopotwt 3a'saon | Ulonarmenwie 75 % yvachwiia sasvasm,

Mogansuwi i

3a 60 pwis nicns ce

o HeoBxiawi Al 6yNo BUKOHaHO MPOTAOM
60 nris nicna ceci

Pisens 4
Peaynsrarn

Docnipxents
3a 120 pwie nicna
cecii

[loKyMeHTanbHO 3achikcoBaHi AOKa3M A0~
CArHeHHA BUMIpIOBaHHX Linel, BHaHaeHIX
nin sac cecii
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MpoRyKT (nolHchopmyBatH). MMin Kinews 3iEPaHHA MM NOBMHKI OTPUMATH...
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YCI TIPALIBHWKA
—

CunbHi cToponn
Yei sonoaitumyTs cnine-
HOK TepMiHONOTiER
Koxer otpumae suropy.

Haeuuku Gyayrs nowupesi
0 scilf opranisauii

Cnabki eTopoHu

Torpesye Ginbe Kowrie
TotpeSye Ginswe vacy

TTpayieHuku Ginbwe yacy
BiANyyeHi ia po6oTu

TISIbKM KITKOYOBI MEHELXEPU
_—

CunbHi cropony

TTotpebye meHwe KowrTie
HaguakHsa notpebye meHuwe uacy.
TTpauieH1KY meHwWe yacy
sianyueri Bia pobotu

HaguakHs npusHaueHe Ans TUX,
XTO B HEOMY 3a4iKGBNCHUI

Cnabki etopoHu
HaguakHa npusHadeHe Tinsku
ANS BUWMX piBHie opraHisauii

Hemae obmiky Hasuuamu
Ta TepmiHosnorieto
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Ertanu npouecy Havimy
_——

BIT posmiluye oronowenHs & raseti
TTiApo3Ain eusHauae notpeby e Kappax

BTT cKknagae onyc MOCAAM Ta OrosOLEHHS

TTiRpo3Ain ny6niKye OronowWweHHs y BHyTPIWHIM mepexi
BTT nepernisaae pestome Ta eUbUpae iHanictie
TTiaposAin nposoAUTs iHTepe'ro 3 piHanicTamu

BTT nepesipse iHpopmaviro

TTiaposain obupae Harikpaworo KaHAMAATA

BTT cknagae nponosuyito po6oti

Karauaar Hageunae nianucaHy nponosuuiro
Karaupar iHiviroe neperoeopu
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CrinsHwit a6o iHaHiayansHi npoctip

Lientp cninHo + He notpi6o AoRaTkosx amiH, OCKIMLKH yHacHHIGH
CRinLHi ORIN, 3AATHICTS | MOMYBaIOTECA KOMAOPTHO AK MR Hac POBOTH B FPYN,

T BnackMi MpocTip | Taik i niR, “ac inpweiayansHoi pooTH
2 inwuimm
Lientp Bray: + YhmaliTe BUKOPHCTaHHA BNaB i3 TiMGinAuHry Ta
TepuTopiansuii noain, iKW BNPaB, WO NOTPEBYIOTS BMM3LKOTO KOKTAKTY
NOTPE6a B HiTKO BHaHA- | MK YHaCHHKaMM

“eHomy ingainyansHomy
APOCTOPi MK ysac-
Horamm
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TYP [O ITANIL
——

Cunbi cTopony
BpaxeHHs

PisHi micus

YucnerHi micyesi posearu
3HAIOMCTEO 3 HOBUMM JIFOABMIA

Crabi eropony

Hema uacy, woby poscnabutica
UogeriHa smiHa roteno
Bararo uacy & aeTobyci

BIATTOYMHOK HA TIISXI
- — —

Cunbri ctopor
Momnusicts poscnaburics
CoH'y Tomy X TIiKy KOXHOI Houi
Boani euau cropry
MansoBHuuMIA neiisax

Cnabxi cropony
Hiyoro Hoeoro

Te came micye sech TUKACHS
Hyaro
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3aUiKaBUTH. SKILO MM AOCATHEMO METH, TO BM.
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Un mxce yxanene pitwents?

Tak =
Hi -

He 3actocosyiite dpacwnirauito

3acrocosyiite dpacrniraiio

U € npobnema AOCTaTHLO BaXMMBOIO,
106K BunpasRaTH BMTPas acy Ta KowTia
AN 3acrocyBanHA dacuniTauiHoro nigxoay?

Tak =

N =

3acrocosyiire pacwnirauiro

He sactocosylire chacuniraiio

Un Bumarae creopentn pose'aanHs G-
WIOro Po3y MiHHA Ta ananiay cHTyaul, a Ta-

Ko%K 3anyHeHHn rpyny moAeit

Tak >

Hi -

acrocosyiire pacwnirauiro

He aactocosyiire chacunirauiio

Un noTpeSyaaTume ue pituenH NRTPHAMI

Ta 3min y nosepiH rpym niopeil

Tak >
Hi >

actocosyiire pacwnirauiro

He sactocosyiire pacunitauio

Ui € SimoBIpHI yHaCHMKM BIAKPHTHMM AR
NPHIHATT CRINbHO Y3rOMAEHOTO PiLLCHHA

260 MaroTh NpHiHHA ANA UsOrol

Tak =

Hi -

actocosyiire cpacnirauiio

He sactocosyiire hacunirauiro

Un e € catyallin a6o nos'azana 3 Helo
iHOPMaLA 33HARTO CKNGAHOIO 6O KOH-
<bineHLiiHOIO, WOBH 2 Heto Morna npaLio-

samu rpynat

Tak =

Hi -

actocosyiire hacwniTauiio

He zactocosyiire hacunitauiio






OEBPS/Images/ris11_6.jpg





OEBPS/Images/ris04_n.jpg
opmynosanna
sanurans.

Qopuynoie sanu-
TonHA Tax, o6 O
ami Kpaui signosiai

‘Apanyine caon
Rporpany 50 noTpes

yuachiia
Posdin 12

Posdin 2
Unn dacwnivaui 1
Migrorosxa Konuentpauis BuKopucranna 3asepuwenna
Bo yenixy || yzar roymn cann maprepa ceci
3naire 3 Veraosims kype, Broproeyine (O, xaparrepic |
caoi <SPa uirasre, HaginiTy | yrmraiite e e e, || | e, ousosariis,
S | sizmes aimeipcinan) | seouen
g d i Porin G posfip sanumats
| Posdin4 Posdin®
| f
i i
i |
i i
| |
! I
1 |
! i
|
| Dwwamixa rpynu !
H i
| [Yapaoninna accroys- Docarnenin Tiarpumanna |
1 [ wenow noseninmor oncencycy enepri I
. = i
1 5 Crsopite npouec, cnpa-| Yerarosits Temn, Go- I
|| Colmoue snosimun, | | v oo | | inen s conmin, | 1
4 L KOHCEHCYCY, pearyiire y signosia- H
I AR SRanIeR T3 AoTPUMyiTecs ioro Huii cnocif. :
i
‘ Posdin 9 Posdin 10 Posdin 11 :
| Croopenna |
i nporpamn






OEBPS/Images/ris15_r6.jpg
Tepriume U HeTepnume CTaBneHHs RO HEOAHOIHAUHOCT]

BucOKMH piaeHb yhukien- |= navyiite npocti Ta nerki Bnpasu 3 SiTkuwy Ta 3po-
A HeoHO3HauHOCTI: yminvms iHCTPYKuUinmI

HeTepMMicTh R0 HeOAHo-
awasmocTi; notpea

¥ Benukil kinskocTi npa-
BUN ANA OBMEXKEHHs He-
opHoaHaukocTi

Hu3bKAR piBeHs yHAKHEH- |+ YHaaiite 3aHanTo semkol KinskocT npasun a6o
H8 HeORHOIHAHHOCTI 33HAATO BeMMKo KinbKoCTI iHbopMaLlil Ans onpa-
Teprime crasnenna Ao wosanm. Hanalire yuackuam neawy mipy caoBomm
HEORHOSHAYHOCTi; H3bKa | Y BMBODI TOTO, K BOHM BHKOHYBATHMYTb Te 4 iHLe
Rotpe6a & npaannax ann | 3asAaKHA

OBMeeHHA HeOaHO-
snasmocTi
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Mpouecy Buwioro pieHA

5 E Grpareriune
@ TexHonoriyHumn Y,qocKoHan_eunn
npouec npouecis
Pospobka 7
perynioBaHHa MnaxysBaHHa

Mpouecn Ak 6yaiBenbHi 6noku

K B Bu3HaueHHs

aTeropmsauis npiopuTeTis
lenepysanna 36upaHHa OTpuMaHHAa 380-
igen dakTis POTHBOrO 38'A3KY

IHcTpymeHTh pna 2 P Po3s'a3anHa
3abesneuentn axocti | | AochimrenHa 3sitHicTs Bpotatia

Bigkpura MocraHoBka KoHuextpauis Migrpumanns Hanawrrysannsa
cecii 3anuTaHb yBarv rpynu PpiBHA eHepril nporpamu cecii

Jocarvenns
KOHCeHCyCy

Ynpasnitna gectpyx-

C 3aBepiieHHa
TUBHOIO MOBERIHKOI i
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PiwerHs

Tlepeearu
(S N

3abesnedye WeMAKMI npouec BHYTPIWHBOrO MOWYKY
KaHAYAQTIR Ta pobUT BAKAHCIFO AOCTYMHOMO ANA iHWUX
npayieHuKie opraisayii

Tligeuye VimoBipHicTs ineHTUGIKaUiT Kpalmx KaHauAa-
Tig Ta BIACIOBAHHA TIPWMX; 3MEHIYE KiNbKICTb HeAopey-
HUX 3anuTaHb 3 6oKy iHTepB’oepis niA uac cnisbeciau
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Mpo6nema

Ais

3iBparHn poanouHHaETHEA
6e3 irkol meTn

lepenpotuyto. Moxmso, 5 He nouys. He mornu 6
B Ule paz POINOBICTH PO 3aranbHy METY UsOrO 3i-
6pakh i Te, HOTO Ham MOTPIGHO AOCATH Ml Horo
Kineus? Lle lonomonke meHi 20cepeaHTICa Ji nepeko-
HATHCS, 1O A He BIJBOMIKATHMYCA Ha CTOPOKK Temi.
OIO € 3aransHa meTa UbOro JIBpaHHAL

Obrosopenta Bigiwno 6ia
Temm

«Mn 3 Bam¥ 06roBOpPIOEMO Xopow inei, ane Ham no-
TPiBHO NoBEpHYTHCA RO HaLLIOH FoNOBKOT Temu. OftHak
6Ae WKoRa, SKILO MM BTPATHMO Ui inel. Ui more-
MO MM 3aNHCaTH X o CHCKY NHTaHb w1 Lie KyAHCS,
WoBH NoTim OBTOROPHTH X, a Tenep NoBEpHYTHCA A0
HaLuoi ronoHol Temidy

Roninye opun yuackm

<My OBFOBOPIOEMO BaXAMBE NHTaHHA, | [bKO BIAKpH-
To nopinMecs caoimu Aymkam. Byno 6 uyacBo Mo-
4yTH RyMKM BCIX HLMX WOAO UeT inei. Y1 morkemo
MM BRAWITYBATH OBTOBOPEHHS NO KoMy i MoNpocHTH
KOHOrO BUCTIOBUTH CBOIO AYMKY LIORO UbOTO M-
TaHHs?»

O @60 Kinbka yuackmii
He 6epyTb yuacTi B o6ro-
sopenHi

«Mh 0BroBopioemo Baxnuse NuTakHa. byno 6 uyposo
NIOUYTH YMKM BCX HILIMX WIORO HEOTO. Ui MONEMO
M BRALITYBATH OBTOBOPEHNA MO KON i NONPOCH-

TH KOXHOTO BUCTIOBHTH CBOIO AYMKY WORO Liei inei?

9 roToBmii nouaT nepum»

Piluenns wn Al He anmcy-
o

«3RACTbCA, M WONHO MPHAHANK BIKTHBE PiLLEHH.
Ut more XTOCh HOro MOBTOPHTH, LLIOBH MM Horo Tou-
HO chopmyfiopany Ta 3anHcant»

3ibpanns aakinuyetbca e
ornay skoHanoi poBoTi

«licna Takoro MPORYKTHBHOro 3i6paHHA 5 XoTia 64
it 3BiACH 3 UiTKIM YABREHHAM NPO Te, O MM BH-
PiLLMM Ta WO NOTPIBKO PO6ATH Aari. U ke mormn 6
M BUAINATI TPOXW Hacy, WOBM NepernakyTH NpHiis-
Ti Hami pilleHHs Ta A, AKi NOTPIGHO BUKOHATH nics
2apepuenns ai6pankaty
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D NE Qg

Moxnmsi nokpaweHHa
—_——
KO B KOMMAHIT 610 30BUGCHO BUSHAYEHO MOKIUBICTD BHYTPILUHBOTO
3a710B0NeHHA MOTPeOU B KAAPAX, TO BAPTO iHILliFOBATA WBUAKUIA Npo-
LieC i nepesecTy NpawisHUKa Ha HOBY 0CAgy NpoTArom 14 is.
(Cnepuy ny6niKyBaTX OTONOLWEHHA NPO BAKGHCIT y BHYTPILUHIlA Mepexi;
NyG7IikyBaTU OTOMIOWIEHHA B 30BHIWIHIX AXepesiax e 3a 21 fekb.
TipocKaHysat pesiome, yHecTU [0 KOMITHOTepHOI 6a3u Ta 3ae3ne-
UATU MOKSMBICTb NOLLYKY.
Hossonutu nigpo3ainam 6pat yuactsb y BIROOpI KaHAMAATIB.
TlyGnikysaT rpaik NpoBeReHHa CrisGecis, WooW NpauisHUKA M-
PO3AINY MOTSIA AOMYUUTUCA RO HUX.
BIACTeXyBaTin KOMeHTApi Ta oLliHKu iHTepBtoepis.
3a0e3neunTIA HaBUYAHHA 3 nposefeHHa €niBGeciAn AN BCix meHe-
[KepiB BIAiNTy NepcoHany Ta iHTeps'toepis.
3anpoBapUTV IOAATKOBI GOHyCY B pasi MIAMUCAHHA KOHTPAKTY,
1400 3A0XOTUTIA HATKPALAX. KAHAMAATIB.
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Etanu npouecy Haiimy
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KoHCeHcycy?
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Oxpecnentn
(novaroK)

Ta cnabki

Cwnori
o Bocamyro

e KoHceHcycy?
Tak ui l
Totpi6en
Torosol aHaniHuHMi
nigxin?
Tak i
T:k l Hi
DocarnyTo 3saxena
KoHceHcycy?  © | olika

. lHi

3avTTA
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Moxnmei nepewkoau
=

1. HegoctatHa niaTpumka peKomeHAAUil 3 60Ky KepieHMUTRA.

2. HeRocTarHiii pieers 3amyyeHHs MpauiBHUKiR y TpeHiHrax is mpo-
BeAeHHa cniBbecia.

3. BoHycu 3a MIANUCAHHS KOHTPAKTY BUTPAYGIOTLCA HA JIFORCH, AKUX
He MOXHQ Ha3eaTV HAMKPALUMU KaHARUAATAMMU.
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Mpobema

Mposan

OcHosri npwinin
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Tepniume uvi HeTepniMe CTaBNICHHA A0 HEOAHOIHAUHOCTI

Hitsbrati pioens yHUKHENHA HEORHOSHANHOCTI:

TepMAME CTaBnerIHA A HEORHOSHAUHOTE: 3K 1o~

TPeGa  npasTax 7 oGue HeoRHONRHOCTL
! I

Bucorut pisens yHMKHeNNA HEORNOSHAHOCT:
HETEPMUHICT: RO HEORHOSHaHOCTT; NOTES y sei
FinerocTi npasn A7 OGweReti HeoHoOCT.

>

<
-3 = = [
Mpunagu: Ginranyp, Aaiika, flavis, Weeis,
Benuxa bpuratin

& 2 +3

Tpunagu: Tpeuis, Mopryranis, Ypyreai, Anowis,
panuin, lcnavin

Mposie emowiii un crpumanics

HedTpansHicTs: yTpumana s NpOABY EMOUR;  CeNTUMEHTANBHICT: QONYCTUMMI NPOAB EMOU]
norpe6a npixosysaTH nowyrT.
L L L L L L L
) E) E 0 + 2 +3

Mpurnagu: finoris, Girranyp, Bennka Bpirania

Mpuxnapn: Mescura, Bpaswnis, fraris

Cutyauiiini aGo dopmansHi npasuna

‘Vnisepcansuicrs: noTpeGa y GopwantHix npa-
BwnaX Ta noniTA, K] PiBHOK MIPOD 3aCTOCoBY-

Taprusynapusauis: npaswna perynoTe 3a-
e B xapanTepy cHTYaU Ta anyserX oci6.

[

Mpunagu: Ascrpin, Himewuwna, Wseiuapis, CUIA

>
+1 +2 +3

Mpuxnagu: Ko, Benecyena, Ingonesis, Kopen

Maii6yTHi MOXnMBOCTI un MUHYnUii RocsiA

OpierTatiin Ha muHyne i Tenepiuine: aKuenT
+a Wy R T2 cracy.

OpiexTauin Ha MaRGyTHe: anuenT Ha nnanyeanns|
2 waii6yTHi MOXTHBOCTI

2 -1
Mpurnagu: Opansin, kenavis, Mopryranis,
apabesxi Kpaii

o

>
+1 +2 +3
rai, Ainonin, Kopen, Wseuin, CLWIA

Mpurnagy

HTepeci un inTepech rpynu

TpynoBi inTepeck GepyT bepx
Han ocobucTA.
L

InguBiayanism: 0cobCTi iHTepec nepesamaoTs.
Hap rpynos.
L L L

-2 1
Mpurnagn: finoris, Kopes, ponesis, Mawcras,
JNamcexa Awepha

o

>
+ +2 +3

Mpurnapn: Higepnaran, ranis, cananraccori

Kpaitw, Bennra bpwrariis, CLUA, Ascrpania
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Mnak dhacwnirauli ans noninuwenks npotiecy

Sk yHKuoHYe uMHHMA Npolect

LWo kazatn

Lo pobu

= «Mu 3akissmm scTynHy HacTany.
Haw HacTynHuii ean — onuca, sk
hyHKioHye “wHiuif npouec. 3asaakn
LiSOMY MH BEBHAMOC Y TOMY, 1O
B¢i OAHaKOBO PO3YMiKOTe e MPO-
uec, nepus Hix nepeiiaemo Ao no-
Aankuoro orosopents. ozsonste
HaBecTn Bam npuknan. SKEM MM po3-
FMARANM MUTaHHA POIPAXYHKS, TO Of-
HIEKO 3 OCHOBHMX AIRNBHOCTENH MOMHa
6yno 6 3a3HaumTH “OTPUMaHHA 3anuTiE
wa onnary sia nigpoaninia”’. LLlo we
i Morn 6 crop 3apaxysaTHi»
Onpauyosarka Ta poanonin sexis.
3aipKa BHMMCOK 33 PaxyHKaMH.
Binnosiawicts Gyxrantepcsicit aair-

= lonymatimo Mpo uel npouiec

108" 73aHY 3 HM WATLHICTS, WO Bifk-
6ysacTuca Ha nocTifil ockosi. Ckna-
AiMO BIAMOBIRHI CTHCOK...»

= Hanucaru saronosok «Eram npouecy
5 (Ha3sa chepu)s.

= Poanosarh ia KonTpONLHOI nepesip-
w1, moneni PeDeQs Ta cTaopentn
crucky.

= 3anucamn signosiai Ha ninapti 1@
& HoTakax. MlywKTi cucky BapTo
IPOHYMEPYSaTH AN 3pYHHOCTI.

= «A Tenep NOFAHLMO, 4 MOXKEMO
i arpynysamH Ui BMAM RisnsHOCTi
B MeHLLY rPyRy KaTeropill, MoXME0
o TpH-n'ATL nyHicris. Taki rpynu Ao~
3BONATY Ham WBHAWE aHANIzyBaTH iH-
opmatiio. PoarnsmHemo nepusy Aisns-
HicTb... 3pacTaca, il MOHa RORATH O
Py il HasBOto.... Sk WORO APYTOT
AiANHOCTIZ... U moskHa RORATH i A0
nepLICi rpyMM a60 NOTPIBHO CTBOPHTH
Hosy?»

= <O, Tenep KoxHa AisbHCTS Lso-
Fo 6isHec-npouecy BXORMTL RO CKNa-
Ay Tiei uu inwoi rpynw ninpouecy,
He TaKds

« Hanucaru 3aronosox «Biaec-npoueck
8 (Ha3sa ccpepm)». CTaopHTH CriMCOK
FPyn BIANOBIAHO A0 iX CTROPEHHR,
mapkytoun ix A, B, B Towo.

= Ha koxi cTopinui niniapry, Ae
PO3rNANAETLCA Ta M iHWwa BisHec-Al-
ANbHICT, yia3aTH niTepy sinOBIAN
rpynu. (NoTpiGHo aukopwcToByBaTH
MapKep iHWOro Konsopy.)

= TlepesipuTi, 4 ROCATHYTO KoHCEHCYC.

= Mpunira: nigpo3agina momyTs am-
KOHYBaTH iHwi BuaM AiAnbHOCTI 033
MeXaMH NPOLECY, 1O POINARAETL-
ca (wanpuknaa, ouikky nepcowany);
‘OCKinbKM Ui BMAM AIAMGHOCTI Hanexars,
£ iHworo npouecy, ix HegopeuHo
BHOCTH RO HaLLIOTO CTCKY.
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MaiGy THi MOXTMBOCT 44 MHHY Wit ROCBIA

OpieHTauis Ha MaiGyTHe: |* Mpupinsiite meHwe Hacy oBroBOPeHHIo TOro, Ak
aKuenT Ka nnakysakHa pesi byHiuioHyIoT COroaHi, i Ginbiue Yacy Tomy,
Ta MaliBy THI MOXMMBOCT | K BOHM MOMYTh byHKLIOHYBATH B MaliBy THEOMY

Opieurauis Ha muHyne | Ynesuirucs, 1o saw npouec Gepe A0 ysaru Te,
# Tenepilme: axuent “oro 6yno AOCATHYTO B Mukynomy. Hanpuknaa,
Ha musyni nopil Ta cnasy lbuse Hacy sMBINATe Ha OBTOBOPEHHA TOrO, At

TO i iHLLII MPOLLEC chyHKLOHYBaB Y MUHYNOMY,
nepu Hix nepelimi 4o OBroBOPEKHA TOr, Ak foro
noninwwTH
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Gopmynosanma
sanurans

Gopuynoire sanu-
KA TaK. LB OTpH-
am wpau signosiai

B ——

[PENE—

Tigroroaxa BigspuTTa Konuenpauin Buxopucrannia I 3asepuierin

B0 yenixy. ced yoarurpynn | | cunu maprepa cecii
Yeranosine rype,
yrmaiite
simanens

36upannn
ingopmaii

Posdin 7
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Cepepha pariky 10:30-11:00 (HeHauna connmsicts)

Onpazy nicns o6iay 13:30-14:00 (aHauHa connmicTs)

Cepepta Apyroi nonoswsn ars | 15:00-15:30 (cepeprn cornmsicts)
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(Banu ein 0 Ao 10, Ae 10 — Hali6inbw APUIAHATHUIA 6an; 3BaXeHY

OLHKY BUAINEHO KUPHUM,
Kpurepii
o~
BapricTs
Yac
TloninweHHa HaBUUOK

Y1paueHi poboui roauHA
MopansHuii cTan npauierukie

Baxnu- Yei TineKu Knroyoei
BiCTb  MpauieHUKU  MeHeaxepu
— T T
B=4 2/8 10/40
H=1 4/4 10/10
B:=4 10740 3/12
c=2 3/6 10/20
c=2 10/20 3/6

78 88
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HapinuTh nosHoBaXeHHsMH. Bac 6yno oBpano AoNyHTHEA A0 ULOro 3iBPaHHA,
ToMY Wwo...
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Tpanuuirnui niaxig

Ti6pwanyi nigxin

CunbHi cTopoHK

+ lekye Binbua fimosipHics Toro, wo
rpyna peaniaye Te, o BOHa cTBO-
PHNa, OCKiNLKM BCi IAST NOXORSTS BIA
rpymm

= lcnye Ginbuwa fimosipHicTs Toro, wo
FPyNa WiyKaTHme PilUEHKA CamOCTil-
Ho, 6e3 BTpy+aHHA chacuniraTopa.

+ lchye meHLa FmoBIpHICTS TOrO, Ul
pacunitaTop cTaHe «cpacunynaTo-
POM» | CpAamOByBaTHMe TPYNy A0
piluiens, 5K BOHH He CTBOPIOIOTH 360
5 He € xHiMM BRACHIMA.

+ ®acuniratopy He noTpiBHO RoKna-
RaTH 3HaLHAX 3YCHTTs AR BHBHEHHA
Ta PO3yMiHHA RIANLHOCTI Ta NPo-
6nem knicTa

CunbHi cTopoHK

+ dacuniratop, Halisiporiasie, Eyae
aKTHBHMM y pacwniTaLii AMCKY«
KepyBaHHi Helo.

+ dacuniratop wacriue nponokye
RYMKM, 1O CTUMYTIOIOTS MHCTEHHR
Py

+ @acuniratop, naisiporiawiuue, sep-
Tatume ysary Ha sianosigi piuens,
5 Fomy siRoMi.

= Knientn 3 6inbwoio imosipHicTio
Biute ouiHATS WHKICTS 8iR ywacTi da-
cuniratopa

Morenuiii cnabki cropoik

+ acunitaTop 3 meHwOI fimosip-
HICTIO BUCTIOBAIOBATHME AYMKH, O
CTHMYMIOBATUMY T MHCTIGHKA FPYMA.

+ Morenuiino Ropesi piwenns, npo
54 BiRomo dhacuniTaTopy, HaiBipO-
rigHilue, 2anMLaTLCA HesHCOBNe-
Han.

+ ®acuniratop, Halisiporiasiue, 6yae
RPORBNATH MeHLLY BKTHBHICTE Y cha-
cunitauii auckycil Ta KepyBaHHi Hero.

+ KnicwTn saranom cnpiimaramyTs
wiHHicT hacHniTaTopa 3a8ARKH
OPMYBaHHIO NPOrPami cecii Ta 3a-
6eaneHeHHIO AOTPHMAHHA OCHOBHIX
npasun

Motenuiiki cnabii cropoks

+ lcwye Binbua imoBipHIcTs Toro, Wwo
Fpyna WyKaTume pilueHHs nig Kepis-
HMLTBOM chacuniTaTopa, a He Camo-
critivo.

+ lcuye Binbuwa fimosiphicts Toro, wo
pacunitaTop cTaHe «cbacunynaTo-
PoM» | CrpsmoByBaTHMe PyTy A0
pilliens, ki BOHH He CTBOPIOIOTH 360
5 He € XHiMH BRACHIMA.

= lcye meHwa HmoBipHICTL Toro, wo
rpyna peaniaye Te, o 80Ka cTeo-
PHNa, OCKINLKM AEAK inei MOXY TS
Hanexatu cpacunitatopy.

= (acwnitatopy AoBeETHCA AOKNACTH
6inbLukx 3ycHn ANA BUBEHHS Ta
Poaymina AiansHoCT Ta NpoBRem
Kniewra
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3. Temn cecil
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MM TTaHHAM
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(abo Hegoniku) i wo came ix cIPHMHANO. 3a HEOBXIAHOCT! BHKOPHCTOBYHTE 280~

poTHy cTopoHy chopmi.
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T TaKi ocHOBHi NpaBMna...
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Mosnusi npo6niems. LLLo6w rpyna Rocarna met Ta CTaOpHNa MPORYKT, HEOBXiA-
KO Po3s'A3aTH Taki NPoBAemH... / Y MPOLECi POBOTH MH, MOXIMBO, CTHKHEMOCA
2 Takumi NpOBEmMamH..
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Motusatop

Mposigmuk

Intepeioep

Mocepenic

Meuxonor

Muporsopeus

Harnapau

Xeanutens

TloumHalou 2 BCTYNHGT NPOMOBM 1 X A0 KIHLLEBHX CAiB NOATKH,
B NIOBHHHI 2aNATKOBATH BOTOHb YCEPEAHHi TPYNH, CTBOPIOBaTH
imnyfbe Ta MATPHMYBaTH Temn cecil

BU NIOBMHHI 3HATH KPOKI NIPOLIECY, SKWMH FPYNa NOBHHHA NPOITH
Sifl NOaTKy A0 KiHLA. B NOBHHHI BepeXkHO MPOBECTH yHacHHKia
Ycima kpoiam

BU NOBMHHI YBaXHO MPUCTYXATHCA A0 OBTOROPEHHA Ta BMITH
WBMAKO aHANI3YBaTH 1 MOPIBHIOBATH KOMEHTaPI, hOpMyIoBaTH
3ANMTAHHS, SKi AOMIOMATaTHMYTb Bas YIPABNATH L OBTOBOPEH-
HAm Ta MOTHBYBATHMY Th FPYIy 0 PO3B' A3aHHA MPOBTIEMM

BW oMkl CTBOpHTH i NiATPHMyBaTH Beaneue Ta biakpiTe ce-
penosMule Ana oBminy iaeamn. Tam, A iHL niog GavaTh Biamik-
HOCTi, BM NOBMHH] LUYIATH ChibHi PHCH Jf BHKOPHCTOBYBaTH i ANA
33KNALAHHA OCHOBM AOCATHERHA KOHCEHCY CY.

Mporsrom yciel ceci a1 noBHHHI peTensHo BIACTENYBaTH NPOSEH
NOTEHLFHIX HAMPYTH, Y TOMM, POSAPATYBaHHA Ta PO3UaPYBaH-
HAl — T 33BYACHO HA HIMK PEArYBATH, OB YHAKHY TH ACCTRYKTHB-
ol noBe i

Xoua Kpallie B3arani yHHKaTH MPAMMX KOKCNIKTIB MDK yuacHH-
Kamh, FKULO e TakM CTAETbCS, B MOBHHHI WBHAKO BTPY THTHCS,
SIQHOBHTH NOPAROK Ta CAPAMYBATH FPYNY Ha NOLLYK KOHCTPYKTHB-
HOrO pileHHA

By Linkom ianosiaanbHi 2a HanexHit Xia 3IBpakks; e nepenSa-
4a€ TAKTOBHE NPHTHHEHHA HEAOUHAK OBTOBOPEHS, YHHKHEHHA
POSMNALY CTOPOHHIX TEM Ta NIATPHMAHHS HAMEXHOTO PigHa AeTa-
nisauiil BipogowX yciei cecii

3a KOMHOT MOXNMBOCT] B MOBHHHI XBAHTH yHaCHHKIS 32 BHECOK,
AU BOHM POBMATH, 23 AOCATHYTHI NPOrpec Ta peaynbramh. Xpa-
fite noBpe Fi uacTo, ane 3a KoHKpeTHi peti
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Komanga 3 noninuenHs npouecy Haimy
XX /XX /XX
Sy € Habisamnusitui 417 OGroBOpeHHs Temul
Y4aCHWKIB NONPOCHTH BHIHASHTH KNIOHOBI MMTANHS, K BOHH XO4YTS O6TOBOPH-
T nig ac cecir, Lji nurans Hasegeni inse. Ypogosx yciei cecii mu nosep-
TaNHCA AO UBOTO CIIMCKY, WOGH BMESHHTHCA, 4 BCi Temy GyNO POSTAAHYTO.
3aranswa Tpaanicts npouecy.

FKICTL HalimaHWK KIHIADATIS.
PiacHs nwocTi kagp
3poCraHa piska 3anyueHA BNy Halimy nepcowany.
OIS CIOCOBH 3A0UAKEHHA KowTis.
+ OTPiwaHHA ROCTYNY A0 PE3IOME XOPOLLINX KIHIWAATiS, AKX He YN0 OBPaHO pative.
Sk cpyHKuioHy€ S npouec Halimy?
Tlicns 06roBopeHHs HARBEX MMBILIMX TATaHS, yHaCHHKN OTACANH KPOKH
8 4AHHOMY MpOUECi Haimy.
1. Tligpoagin 3a3Hauae npo HecTauy Kaapis.
2. BiaainnepcoKany AOMOMara€ BANOBIAHOMY TAPOIAITY CHOPMYBTH OMHC Ta BHMOTHAO MOCaR.
3. Bt nepcoHany AONOMArac CTEOPHTH OTOTIOWICHHA T2 POIMICTHTH FOTO.
4. Biain nepcowany OMMARIE pesiome, 1O OBPETH KEHAWLATiS F1A iTEps'to.
5. Bain NePCOHTY NPOBORHT, IHTEPS'K0 3 KaHIHNATaW Ta OCHDEE HNPALIX.
&, Tiapo3nin MpoBoTs iHTepE'to 3 SiJGpaHM KaHIAZATAMH Ta OBHPAE, KOTO XOuE HaFMTH.
7. Bignin nepCoKaTy rOTYE Ta HACHTAE NPONO3HH0 POGOTH.
8. KaHQMAaT NOTOKYETECA 3 NPONO3HLEID Ta AaTOI0 NowaTy PoboT a6o Beae neperosopH.
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