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Организационно-деятельностная игра как инструмент стратегического управления 
Актуальность стратегических ОДИ

Высокая динамичность современного рынка, с которой вынуждены считаться все экономические субъекты от крупнейших корпораций до малого бизнеса, убедила, в конце концов, даже самых закоренелых консерваторов в необходимости внесения регулярных и своевременных изменений в деятельность компании. Все меньше «в строю» сторонников принципов «работало раньше, будет работать и впредь». Словосочетанием «управление изменениями» уже никого не удивишь – оно входит в повседневный обиход общения руководства компаний. Вот только технологии проведения изменений по-прежнему остаются достаточно неопределенными и недостаточно надежными.
Задача еще более усложняется, когда мы ведем речь не о локальных новшествах, частного характера а о внедрении стратегически значимых, судьбоносных для компании изменений. В этом случае довольно быстро становится очевидным то, что здесь необходимо включать командный ресурс. Даже самые яркие индивидуальности не справятся в одиночку с этой задачей. Но при переходе к коллегиальному способу принятия решений не заставляют себя ждать трудности связанные с согласованием разноликих мнений участников дискуссии. Эти затруднения могут поставить в тупик даже очень мощных организационных лидеров. Здесь возникают следующие закономерные вопросы: как лидеру обеспечить продуктивность совместного обсуждения? Как нейтрализовать весь хаос и бесконечные споры, которые становятся неминуемыми спутниками благих попыток воплощения коллегиальности решений? Данный вопрос не относится сегодня к разряду риторических. Для решения этой задачи участникам и, тем более, лидеру необходимо освоить механизм многопозиционной коммуникации и развить свои навыки в понимании, критике, авторстве, арбитраже и в организации коммуникации. В этом случае коммуникация в разы увеличит не только обоснованность управленческих решений, но и скорость их принятия.  Но, как говорится: «Легко говорить…». Наш опыт показал, что освоение механизма коллективного принятия решения наиболее продуктивно осуществляется в форме развивающей игро-сессии как разновидности бизнес-игры.
Сам процесс принятия управленческих решений может лежать в различных содержательных плоскостях и обслуживает актуальные запросы жизни компании как внешние, так и внутренние. Тема игро-сессии прямо связана с актуальными проблемами компании. Это может быть потребность в снятии «барьеров» между структурными подразделениями организации. Необходимость усовершенствовать общую, сквозную технологии работы компании. Скорректировать систему управления организацией. Согласовать миссию и корпоративные ценности. И многое другое. Для тем игро-сессии практически нет ограничений, за исключением одного: в теме должны пересекаться интересы нескольких структурных единиц компании. Игро-сессия для одного отдела – малоэффективное мероприятия. Здесь становится более актуальным обычный тренинг (например, тренинги для маркетологов, продавцов и т.п.).

В данной статье мы рассмотрим игро-сессию как средство коллективного стратегического планирования. 

В игро-сессии все участники распределяются по группам (по 5-9 чел.), каждая из которых имеет свою ролевую позицию в игре. (Именно наличие ролей и позволяет называть такое мероприятие игрой.) Ролевая структура групп проектируется командой игротехников в зависимости от содержания заказа. В стратегической игре роли обычно соответствуют главным составляющим стратегии: «Управление», «Маркетинг», «Конкуренты», «Клиенты», «Продажи», «Производство», «Логистика», «Кадры» и пр. Каждая группа, под опекой прикрепленного к ней модератора-игротехника, вносит свой вклад в общую работу в соответствии со своей фокусировкой.

Единичный цикл работы (обычно проводится по 2 цикла в день) включает в себя: работу по группам, пленарное обсуждение групповых продуктов, анализ работы по группам и общую методологическую консультацию (у игротехников есть еще дополнительная фаза собственного анализа хода реализации сценария).

В первую очередь нам необходимо понять отличие игро-сессии по разработке стратегии от традиционной стратегической сессии с командой топ-менеджеров.

Игро-сессия отличается от традиционной «стратегической сессии» тем, что в игре обязательно вводится структура ключевых для стратегического планирования ролей (например, «Высшее управление», «Маркетинг», «Продажи» и т.п.). Каждая группа сначала участвует в создании контуров общей стратегии, а затем конкретизирует ее в соответствии со своей ролью. Кроме этого в бизнес-игре по разработке стратегии, в отличие от стратегической сессии участвуют не только топ-менеджеры, но и менеджеры среднего уровня, что дает возможность учесть в проектировании более конкретный «слой» действительности компании. Хотя в этом подходе от менеджеров среднего звена требуется способность по временному заимствованию позиции высшего руководителя (стратега) и переформулировка своих данных о ситуации в удобные для стратегического анализа обобщенные формы, чтобы не перегружать данный анализ излишними деталями.

Рассмотрим сначала типы стратегических орг-деятельностных игро-сессий.

Практика показывает, что сбои в стратегическом управлении могут возникать на разных этапах: 

Трудности в разработке стратегии

Затруднения в «передаче» стратегии вниз по властной вертикали

Проблемы в процессе непосредственной реализации стратегии. 

Здесь приведены крупные этапы стратегического управления, каждый из которых содержит множество стадий. Например, в первый этап входит: обобщенный анализ внешней и внутренней ситуации, подтверждение (разработка) миссии, разработка общей концептуальной модели деятельности компании, соотнесение концептуальной модели с настоящим и желаемым состоянием компании, согласования стратегической цели, проектирование этапов достижения цели и т.п. Сценарий игро-сессии зависит и от того, на какой стадии этапа стратегирования возникли осложнения. 

В соответствии с приведенными этапами, различают следующие стратегические игро-сессии: (1) «разработочная», (2) «трансляционная» и (3) «реализационная» (см. сх.1). 
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Схема 1. Три типа стратегических ОДИ
В некоторых случаях с одним заказчиком последовательно проводятся все перечисленные типы стратегических бизнес-игр с интервалом от 2-3 месяцев до полугода. Следует подчеркнуть, что наиболее острая потребность в игро-сессия возникает именно при старте стратегического управления. После того, как сам механизм управления ходом реализации (и коррекции) стратегии отлажен, заказчик приобретает полную независимость от консультантов.

ОДИ-1. Разработка стратегии компании командой топ-менеджеров

На разработочной игро-сессии решаются следующие задачи:
· Осуществить анализ ситуации деятельности компании на стратегическом уровне;
· Согласовать миссию и ключевые ценности компании;
· Разработать концептуальную модель деятельности компании;

· На базе концептуальной модели сформировать стратегию развития компании, приближающую ее к более полной реализации своей миссии;

· Осуществить анализ возможных проблем в реализации разработанной стратегии;

· Скорректировать стратегию с учетом вскрытых возможных проблем;

· Конкретизировать первый этап реализации стратегии.

Перечисленные задачи сформулированы с учетом пяти основных аналитических жанров работы в процессе разработки стратегии (исследование, проектирование; критическая работа; концептуальная работа и ценностный анализ).

Поскольку стратегия относится к наиболее общей (т.е. абстрактной) норме деятельности компании, то главным, ведущим звеном в пятиблочной аналитической работе выступает проектирование. Однако осмысленное проектирование возможно только при учете ситуации и с опорой на концептуально-ценностные основания. Кроме того стратегия будет более надежной, если подвергалась критическому анализу (проблематизации) с включением в нее элементов нейтрализующих возможные риски (депроблематизация) (см. сх. 3).
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Схема . Траектория разработки стратегии на первой игро-сессии

Последовательное прохождение перечисленных шагов командой топ-менеджеров даст в результате качественную стратегию развития компании.

Результат: Согласованные в команде топ-менеджеров ключевые приоритеты стратегии развития компании.
Продолжительность: 3 дня
Количество участников: 10-15 чел.
Желательное место проведение: Загородный пансионат
Участники: высшее руководство компании

Тематическое поле игры:

· Особенности командной разработки стратегии развития компании;

· Специфика коллективного стратегического мышления;

· Стратегический анализ ситуации: принципиальные отличия от обычной аналитики;

· Миссия и ценности деятельности компании;

· Алгоритм разработки объективной концептуальной модели деятельности компании;

· Построение стратегии на базе концептуальной модели: выбор из альтернатив;

· Мыслительное моделирование процесса реализации стратегии: проблематизация и депроблематизация стратегии.

· Особенности процесса согласования стратегических приоритетов.

Развиваемые навыки и компетенции:
· Начальные навыки по стратегической аналитики ситуации деятельности компании:

· Начальные навыки в концептуальной работе;

· Умения в построении стратегии на базе концептуальной модели деятельности компании;

· Умения по адекватной конкретизации стратегии в конкретные мероприятия.
Необходимая доработка после игры:

· Оформление специально сформированной группой наработок игры в окончательный текст стратегии;

· Согласование в команде топ-менеджеров окончательного текста стратегииэ.

Приведем пример одной из стратегических игр первого типа (разработочной), чтобы избежать формальности понимания нашей темы. Данная игро-сессия была проведена нами недавно с топ-менеджерами и акционерами Холдинга по теме "Разработка стратегии развития компании". Состав участников – 18 человек (акционеры и топ-менеджеры). Для разработки стратегии были созданы три группы: «Акционеры», «Высшее управление» и «Аналитики». Мыслительная траектория игры была следующей: 

Анализ ситуации ( миссия ( идеальная модель холдинга ( Стратегия развития (приближающая к идеальной модели) ( Конкретизация первого этапа стратегии. 

В начале игры, как и предполагалось ведущими, возникло противостояние интересов двух групп: «Акционеры» и «Высшее управление».  В этом противостоянии точнее и глубже оформились позиции сторон, чему способствовала работа нейтральной группы «Аналитики». Формат игры, в который органично встроены обсуждения, способствовал довольно быстрому приходу к согласованному стратегическому видению будущего компании между всеми группами. Однако участники игры неожиданно столкнулись с трудностью определения миссии холдинга в целом при относительно легком формулировании миссий бизнес-единиц. Высказывались мнения, что миссия холдинга вовсе не нужна. В итоге все-таки согласовались на идеи холдинга состоящей в объединении бизнесов в целях повышения их эффективности (синергетический эффект) и выхода на лидирующие позиции в каждом сегменте. Был одобрена предложенная одной из групп схема желаемого состояния (стратегическая цель), где были введены ясные базово-сервисные отношения между такими структурными единицами, как «акционеры», «стратегический совет», «управление», «сервисы», «служба развития», «бизнес-единицы» и др. Далее участники разработали и согласовали этапы достижения желаемого состояния (с подробной «прорисовкой» первого этапа).
Кроме того в ходе первой игро-сессии было принято решение по созданию Группы активного развития (ГАР), в задачу которой включили необходимость доработки наработок игры.  На завершающей фазе игры были согласованы кандидатуры членов этой группы.  Далее консультанты регулярно присутствовали на заседаниях ГАРа, оказывали помощь в организации коммуникации и проводили необходимые для работы группы встроенные учебные сессии. Заседания ГАР проходили с периодичностью раз в неделю с продолжительностью в 3-3,5 часа.
После игры, определившей общую стратегическую направленность холдинга, возникла острая необходимость точнее определить текущее состояние бизнес-структур. Одной из важнейших характеристик состояния деятельности является устройство реально протекающих бизнес-процессов, проблемы и воспроизводящиеся разрывы в этих процессах и т.п. Особенно это касается ключевых бизнес-процессов каждой бизнес-единицы холдинга. Именно поэтому консультантами была предложена работа в этом направлении. Руководство каждой из бизнес-структур должно было выделить один-два ключевых бизнес-процесса, описать их и донести их содержание на общем собрании группы активного развития (ГАР). В результате этой работы все ключевые бизнесы холдинга были описаны и прошли корректировку на заседаниях ГАР. С помощью консультантов вокруг ключевых процессов бизнес-единиц были перестроены существующие сервисные структуры для более точного обслуживания заказов со стороны базисных процессов. Так подспудно в течение четырех-пяти месяцев был реализован на практике так называемый процессный подход в рамках стратегических приоритетов согласованных акционерами и топ-менеджерами на разработочной игро-сессии.

Я не случайно включил в данное описание и послеигровой период, т.к. он органично связан с игрой. Ведь если линия, проработанная на игро-сессии, не будет подхвачена, эффективность ОДИ снижается существенным образом.

Рассмотрим второй тип стратегической ОДИ – трансляция и конкретизация стратегии на нижние уровни менеджмента компании.

ОДИ-2. Преодоление стратегического разрыва между высшим и средним менеджментом
Преамбула: Известно, что огромное количество стратегий остались на бумаге только потому, что топ-менеджеры не смогли донести и вдохновить ими менеджеров среднего звена. Как следствие смелые, перспективные стратегии канули в «пропасть», отделяющую процесс разработки плана от его выполнения. Как устранить указанный стратегический разрыв? Решению проблемы «стратегического разрыва» и посвящена вторая ОДИ.
Проблемы заказчика (на которые реагирует данная ОДИ):

· Проблемы в преодолении «стратегического разрыва» между стратегией и ее воплощением;

· Непонимание и/или неприятие (явное или скрытое) стратегии развития деятельности компании средним звеном управления компании;

· Отсутствие скоординированности в действиях менеджеров среднего звена по реализации стратегии развития деятельности компании, разработанной топ-менеджерами.
Цель: Осуществить передачу стратегии развития компании от высшего руководства к среднему звену управления.
Задачи: 

· Ознакомить со стратегией представителей среднего звена управления;

· Представителям среднего звена управления: осуществить понимание предложенной стратегии;

· Представителям среднего звена управления: осуществить критический анализ предложенной стратегии с точки зрения ее реализуемости;

· Представителям высшего звена управления: понять критические замечания и, при необходимости, осуществить коррекцию текста стратегии;

· Согласовать скорректированный вариант стратегии развития компании.

· Представителям среднего звена управления: выполнить процедуру конкретизации стратегии в области своей деятельности;

· Представителям высшего звена управления: произвести контроль правильности конкретизации стратегии менеджерами среднего звена.
Комментарии: 
Если высшее управление компании действительно заинтересовано в воплощении стратегии, оно должно быть готово к ее критике со стороны представителей среднего уровня управления (конечно, после ее тщательного понимания) (см. сх. 4). В процессе критике не только снимается формальность понимания стратегии со стороны среднего менеджмента, но и осуществляется учет тех проблемных аспектов, которые они внесли справедливо. В случае неудач в согласовании стратегии, ведущий игры вводит на консультации понятийно-концептуальные основания и арбитраж противостоящих точек зрения. В согласованном варианте стратегии уже снято отчуждение представителей среднего менеджмента – он принят ими к реализации, т.к. их критика была учтена.
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Схема 4. Порядок действий на второй ОДИ
Результат: Правильно понятая и принятая средним менеджментом стратегия развития компании.

Продолжительность: 3 дня
Количество участников: 35 - 40 чел.
Желательное место проведение: Загородный пансионат
Участники: высшее и среднее руководство компании (представителей высшего звена управления 5-7 чел.)
Тематическое поле игры:

· Управленческая вертикаль в процессе создания и исполнения стратегии;

· Реализация стратегии: узкие места и типичные проблемы (работа в микро-группах);

· Заимствование позиции как главный фактор понимания;

· Схема «понял – принял – готов действовать» - где дефект? 

· Механизм организации понимания и принятия стратегии (игромоделирование);

· Ключевые причины непринятия стратегии нижестоящими руководителями;

· Должна ли стратегия корректироваться под интересы среднего менеджмента? 

· Как избежать искажения положений стратегии при движении ее по управленческой вертикали?

· Горизонтальные взаимодействия менеджеров среднего звена в рамках стратегии: предпосылки командности.  
Развиваемые навыки и компетенции:
· Коммуникативные умения (за счет освоения схемы культурной коммуникации);
· Навыки осознанного самоопределения к предложенным стратегическим нормам;

· Умения по осуществлению мыслительного моделирования проблем в реализации стратегии развития деятельности компании;

· Навыки по адекватной  корректировке пунктов стратегии, требующих своей правки.
Необходимая доработка после игры:

· Оформление наработок игры специально сформированной группой из представителей среднего звена управления в удобной для восприятия форме;

· Конкретизация руководителями отделов согласованной стратегии развития в мероприятия своих отделов.

Перейдём к краткому рассмотрению программы стратегической игры третьего типа – коррекционная игро-сессия.

ОДИ-3. Коррекция хода реализации стратегии

Преамбула: Если стратегия командой топ-менеджеров  разработана правильно, если она понята и принята средним менеджментом, то это еще не гарантирует ее реализацию. Конкретные условия, в которых стратегия воплощается в жизнь, могут выставлять непреодолимые, на первый взгляд, препятствия, ставя под сомнение реалистичность стратегии. Массив возникающих в процессе осуществления стратегии может вызвать уныние и «заморозить» этот процесс, в силу кажущейся его бесперспективности. Однако, наша практика ОДИ по проблемам реализации стратегии неумолимо свидетельствует о том, что все проблемы реализации можно решить путем организованного в специальных формах их анализа с выработкой способов преодоления возникших проблем. Игру по коррекции хода воплощения стратегии целесообразно проводить через 3-6 месяцев после старта ее реализации. К этому времени, как правило, скапливается уже достаточный объем затруднений и проблем, требующих своего решения. Этому и посвящена третья игра. При необходимости данная игра может проводиться повторно спустя несколько месяцев, если в этом возникнет необходимость.

Проблемы заказчика (на которые реагирует данная ОДИ):

· Непреодолимые трудности в реализации стратегии развития деятельности компании;

· Разобщенность сил, участвующих в реализации стратегии и, как следствие, срывы поставленных сроков;

· Вскрытие недоучета в стратегии важных ситуационных моментов, делающих невозможным реализацию стратегии в неизменном виде.
Цель: Согласовать мероприятия по устранению проблем в процессе реализации стратегии развития компании.
Задачи:

· Составить список затруднений в реализации стратегии;

· Осуществить иерархизацию выявленных затруднений (по степени значимости);

· Произвести анализ значимых затруднений как проблем с опорой на концептуально-ценностные основания и стратегию развития компании;

· Разработать методы/способы снятия выявленных проблем и/или скорректировать стратегию развития компании;

· Детализировать методы/способы снятия проблем в конкретные мероприятия;

· Согласовать конкретные мероприятия по устранению проблем в  реализации стратегии.

Комментарии: 

В данной ОДИ очень важно правильно обработать имеющийся массив затруднений, возникших в ходе реализации стратегии. Для этого необходимо осуществить фиксацию затруднений, их групипирование, выделение наиболее значимых (иерархизация) и  локализацию проблем (см. сх. 5). Далее, если проблемы решаемы на уровне менеджеров среднего звена (на тактическом уровне), то осуществляется коррекция норм для устранения проблем. Значительно реже возникает объективная необходимость в корректировке самой стратегии. 

Результат: согласованный между подразделениями проект конкретных мероприятий по устранению проблем в реализации стратегии 
Продолжительность: 3 дня
Количество участников: 45 - 50 чел.
Желательное место проведение: Загородный пансионат
Участники: Представители высшего, среднего и оперативного уровней управления,
Тематическое поле игры:

· Затруднения и проблемы в реализации стратегии развития компании;

· Технология глубинного анализа причин проблем в процессе воплощения стратегии развития компании;


[image: image4.emf]компа

ния

иерархизация 

затруднений

выявление 

проблем

коррекция норм 

тактического 

уровня для 

устранения 

проблем

необходимость в 

корректировке 

стратегии

корректировка 

стратегии

согласование 

скорректированных 

норм для 

устранения 

проблем в 

реализации 

стратегии

затруднение в 

реализации 

стратегии

сбор и 

структурация 

затруднений

преодоление затруднения 

в реализации стратегии за 

счет осуществления 

скорректированных норм

Орг-деятельностная игра III


Схема 5. Порядок действий на третьей ОДИ
· Техника согласования совместных действия разных подразделений компании по устранению проблем;

· Алгоритм проектирования мероприятий по устранению проблем в реализации стратегии.

Развиваемые навыки и компетенции:
· Умение  различать затруднения и проблемы;

· Начальные  навыки по вскрытию причины группы проблем;

· Начальные умения по осуществлению проблемного анализа с опорой на ценностно-концептуальную базу;

· Навыки по подбору адекватного способа устранения проблемы.
Необходимая доработка после игры:

· Оформление наработок игры специально сформированной группой в нормативные документы, соответствующие принятым в компании формам документации.

Окончательная доработка мероприятий по устранению стратегических проблем, обсужденных на игре.
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