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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сьогодні управління в більшості медичних установ

здійснюється за допомогою командно+адміністративних
методів, що стримує розвиток і подавляє ініціативу. Зараз
гостро стоїть питання реформування медичної галузі, оп+
тимізації медичних послуг, пошуку нових коштів для існу+
вання медичних установ. Для цього слід звертатися до світо+
вого досвіду менеджменту і його методів.

Мета дослідження — підвищення ефективності робо+
ти у медичних закладах за рахунок застосування методу
"мозкової атаки".

ВИКЛАДЕННЯ ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
"Мозковий штурм", або "мозкова атака", — один з най+

поширеніших методів розкріпачення й активізації мислен+
ня.

Щоб забезпечити максимальний ефект, мозковий
штурм повинен відповідати певним правилам, у протилеж+
ному випадку мозковий штурм перетворюється у звичайну
нараду. Метод мозкового штурму дуже ефективний при ви+
рішенні організаційних й управлінських проблем, наприк+
лад, розширити спектр послуг за рахунок впровадження
нових технологій, придумати відповідну реакцію на дію кон+
курента, удосконалити рекламу й т.д.

Мозкова атака є методом збільшення кількості пропо+
зицій. Мета цього методу — створити як найбільше будь+
яких, навіть "божевільних", ідей, частина яких може вияви+
тися напрочуд корисною.

Створювати нове, покладаючись на власні сили, важ+
ко. Набагато простіше (як у маркетингу, так і взагалі в будь+
якій роботі) шукати рішення всім колективом або коман+
дою однодумців [4].

Якщо групу людей зачинити з ранку в якому+небудь
приміщенні, то єдине, що вони зможуть видумати, — це нові
прокляття із приводу своєї роботи взагалі й поставленого
завдання зокрема. Або ще гірше: когось із них осінить дум+
ка, яка взагалі ні на що не годиться, а інші із захватом учеп+
ляться за неї й будуть її відстоювати з єдиною метою —
позбавити себе від необхідності думати. Якщо ж ви споді+
ваєтеся розбудити творчий потенціал своїх колег, краще
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використати структурований колективний метод. Це зна+
чить, що ви повинні переконати групу взяти участь у захо+
дах, відомих під назвами мозкового штурму й мозкової ата+
ки. При застосуванні даного методу люди дуже часто пру+
чаються спробам утягнути їх в обговорення. Але не треба
вдаватися в паніку. Не здавайтеся без бою. Запитайте в
колег, що вони втратять, витративши півгодини на обгово+
рення вашої ідеї. Застосувавши одну із запропонованих
нижче методик вироблення ідей, вони самі переконають+
ся, наскільки продуктивніша колективна творчість, і візь+
муть участь у груповому обговоренні.

Метод "мозкової атаки" був розроблений в 1953 р. аме+
риканським консультантом в сфері реклами Алексом Ос+
борном. Основний принцип цього методу полягає в некон+
трольованій генерації й спонтанному переплетенні ідей
учасниками групового обговорення проблеми. Для успіш+
ного застосування цього методу необхідно виконати ряд
умов:

— у засіданні повинні брати участь від 7 до 12 чоловік;
— оптимальна тривалість засідання — від 15 до 30 хв.;
— кількість пропозицій важливіше, ніж їхня якість;
— немає ніяких авторських прав на ідеї;
— будь+який учасник може перейняти й розвити ідеї

іншого;
— критика в будь+якому виді заборонена;
— логіка, досвід, аргументи "проти" тільки заважають;
— ієрархічний рівень учасників не повинен занадто

відрізнятися, інакше можуть виникнути психологічні бар'є+
ри, що заважають комунікації й побудові асоціацій.

Метод мозкової атаки — одна з найбільш ефективних
форм групових дискусій. Цей метод призначений для ко+
лективної генерації великої кількості ідей за рішенням тієї
або іншої проблеми. Дослідження виявили той факт, що
кількість й якість висунутих альтернатив істотно зростають,
коли початкова генерація ідей чітко відділена від їхнього
оцінювання й остаточного формулювання. Саме даний
принцип покладений в основу методу мозкової атаки, що
відомий також під назвами "мозковий штурм" (брейн+
стормінг), "колективна генерація ідей", "конференція ідей",
"метод обміну думками".
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Всіх учасників вирішення проблеми попередньо розді+
ляють на дві групи: "генераторів ідей" ("фантазерів") і "кри+
тиків". Справа в тому, що одні люди більше схильні до ге+
нерації ідей, інші — до їхнього критичного аналізу. При зви+
чайних обговореннях "фантазери" й "критики" опиняють+
ся разом і заважають один одному. Тому під час мозкової
атаки етапи генерування й аналізу ідей строго розділені.
Завдання "генераторів ідей" — висунути якнайбільше про+
позицій із приводу розв'язуваної проблеми. Серед отрима+
них ідей може виявитися багато дурних, фантастичних і
навіть абсурдних, але "дурні ідеї легко виключаються на+
ступною критикою, тому що компетентну критику легше от+
римувати, ніж компетентну творчість". Завдання "критиків"
полягає у систематизації й критичному аналізі отриманих
пропозицій з наступним відбором серед них найцінніших
ідей, використовуваних для вирішення проблеми. Не вик+
лючено, що окремі учасники обговорення можуть працю+
вати в обох групах.

До основних правил проведення мозкової атаки відно+
сяться наступні положення: повна заборона будь+якої кри+
тики й зауважень на адресу учасників і їхніх виступів; не+
обхідність позбутися від уявлення, що обговорювана про+
блема має тільки одне рішення; необхідність висловлюва+
ти якнайбільше різних ідей; розгляд всіх ідей, навіть
найбільш неймовірних й абсурдних, незалежно від їхнього
авторства; стислість і чіткість висловлення експертів, нео+
бов'язковість докладного обгрунтування; право кожного з
учасників виступати багато разів; надання слова, насампе+
ред, тим особам, у яких виникли ідеї під впливом поперед+
нього виступу; заборона на зчитування підряд списку про+
позицій, які можуть бути підготовлені заздалегідь [14].

Можна виділити шість основних етапів проведення моз+
кової атаки. На підготовчому етапі формуються групи учас+
ників мозкової атаки. Як показує досвід, оптимальна чи+
сельність групи "генераторів ідей" становить 10—15 чо+
ловік. Група "критиків" може нараховувати до 20—25 чо+
ловік. Найбільш жорсткі вимоги пред'являються до персо+
нального складу першої групи. Головними принципами
відбору в цю групу є широка ерудиція, гнучкість мислення,
уява, схильність до фантазування, а також розмаїтість про+
фесій, кваліфікації й досвіду учасників. Не рекомендуєть+
ся запрошувати людей, що мислять категорично, а також
сторонніх спостерігачів і співробітників, що мають сильні
розходження в службовому становищі. Разом з тим, у цю
групу бажано включати й активно мислячих дилетантів,
здатних запропонувати свіже, оригінальне рішення. Група
"критиків", як правило, формується із числа вузьких фа+
хівців, що володіють аналітичним складом розуму й твере+
зо оцінюють реальні можливості здійснення запропонова+
них ідей.

На етапі постановки проблеми учасники мозкової ата+
ки повинні ознайомитися з розв'язуваною проблемою й на+
лаштуватися на активну розумову діяльність. Для цього
організатори мозкової атаки надають їм всебічний опис
проблемної ситуації, що включає в себе: виклад суті про+
блеми; аналіз причин виникнення проблеми й можливих
наслідків розвитку проблемної ситуації; аналіз досвіду
рішення подібних і суміжних проблем; класифікацію мож+
ливих підходів і шляхів вирішення проблеми; формулюван+
ня основних обмежень і цілей ухвалення рішення.

На етапі генерації ідей організатори мозкової атаки по+
винні створити атмосферу доброзичливості й підтримки, що
звільняє учасників від зайвої скутості. Обстановка, у якій
проводиться обговорення, повинна сприяти відкритому й
вільному висловленню різних ідей, думок і припущень. Ве+
дучий повинен ще раз довести до свідомості учасників, що
вітаються будь+які ідеї, що необхідно одержати багато ідей
і що учасники мозкової атаки повинні спробувати комбіну+

вати або вдосконалити ідеї, висунуті іншими.
Спочатку кожен член групи працює самостійно, об+

мірковуючи поставлену проблему. Потім ведучий дискусії
просить учасників висловлюватися. При цьому він може ви+
користати примусове опитування, щоб швидше збудити
їхню активність. Після цього процес генерації ідей розви+
вається, як правило, спонтанно й лавиноподібно. Ведучий
у цьому процесі відіграє пасивну роль, передаючи слово для
виступу бажаючому висловитися й координуючи роботу
групи. Черговий виступаючий оголошує свої ідеї, інші слу+
хають і записують на окремих картках нові ідеї, що виник+
ли під впливом почутого. Крім того, всі ідеї можуть фіксу+
ватися секретарем на спеціальній дошці або екрані. Після
спалаху активності в процесі обговорення може наступити
певне затишшя. Це не означає, що всі ідеї закінчилися —
просто йде обмірковування. Ведучий знову може активізу+
вати учасників, запропонувавши їм прочитати записи на
дошці або заздалегідь підготовлені запитання за темою
обговорення на спеціальних картках. Причому ці картки з
питаннями можуть видаватися як перед початком роботи,
так і безпосередньо в ході мозкової атаки. Після нетрива+
лої затримки зазвичай знову наступає підйом творчої ак+
тивності. Потік нових ідей наростає подібно сніжному кому.
Ідеї кожного з учасників породжують у розумах інших спе+
цифічну реакцію, що через заборону критики формується
як нова, відсутня ідея. Причому найбільшу цінність мають
ідеї, які безпосередньо пов'язані з раніше висловленими
думками або виникли в результаті їхнього об'єднання.
Ефективність мозкової атаки разюча. Дослідження пока+
зують, що колективне мислення в умовах заборони крити+
ки створює на 70 % більше цінних ідей, ніж проста сума
ідей, отриманих індивідуально. За одну годину роботи гру+
па може висунути до 150 нових ідей. Це пояснюється ос+
новною концепцією мозкової атаки — дати новим ідеям
вихід з підсвідомості. На етапі систематизації ідей викону+
ються наступні дії: складається загальний список всіх вис+
ловлених ідей; кожна ідея формулюється в загальноприй+
нятих термінах; виявляються повторювані й ідеї, що допов+
нюють, які потім поєднуються в одну комплексну ідею;
формуються ознаки, по яких різні ідеї можна об'єднати в
групи; ідеї поєднуються в групи; відбувається систематиза+
ція ідей у групах. При цьому в кожній групі ідеї записують+
ся від більш загальних до більш приватних, що доповнює
або розвиває загальні ідеї.

На етапі критики ідей починає працювати група "кри+
тиків". На цьому етапі кожна ідея зазнає всебічної критики,
завдяки чому відбувається "руйнування" (деструктуруван+
ня) безперспективних і нереалістичних ідей. Основний
принцип — розгляд кожної ідеї тільки з погляду перешкод
до її здійснення, тобто учасники дискусії повинні висувати
доводи, які спростовують обговорювану ідею. Але в про+
цесі "руйнування" ідеї важливо зберегти її "раціональне
зерно" (якщо воно є) і одержати на його основі контрідею,
що містить реальну пропозицію з вирішення проблеми.
Результат цього етапу — перелік критичних зауважень
щодо кожної ідеї або групи ідей, а також список контрідей
[16].

І, нарешті, на етапі розробки альтернатив виробляєть+
ся оцінка всіх отриманих ідей, контрідей і критичних зау+
важень для того, щоб скласти остаточний список практич+
но прийнятних альтернатив, спрямованих на вирішення
проблеми. Із цією метою розробляється перелік показників
для оцінки реалістичності й прийнятності кожної ідеї. На+
приклад, ідеї можуть оцінюватися за такими показниками,
як оперативність, людські ресурси, технології, витрати
фінансових засобів, корисний ефект, етичні й правові ас+
пекти. В остаточний список попадають тільки такі ідеї, які
задовольняють всі установлені обмеження. Ці ідеї відігра+
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ють роль альтернативних варіантів вибору й пред'являють+
ся керівникові організації для більш глибокого аналізу й
ухвалення рішення.

Метод мозкової атаки має багато різновидів і модифі+
кацій. Зокрема, одним з його варіантів є так званий метод
635. Цей метод характеризується фіксованим числом учас+
ників і певною процедурою взаємодії між ними на етапі ге+
нерації ідей. У роботі групи беруть участь 6 чоловік. Кож+
ному з них видається спеціальний бланк збору ідей. Всі учас+
ники записують у свій бланк по 3 основні ідеї й передають
його по колу наступному учасникові, що вивчає отриманий
бланк і доповнює його трьома новими ідеями й т.д. Після 5
ітерацій всі бланки заповнюються й у підсумку містять 108
ідей, які передаються "критикам". Практика використання
"методу 635" показує, що представлені в писемній формі
ідеї відрізняються більшою обгрунтованістю й чіткістю, ніж
висловлені усно, хоча часто бувають менш оригінальними.

Незважаючи на те, що даний метод є груповою проце+
дурою, проте він може застосовуватися й індивідуально.
Іноді ідеї летять так швидко, що рекомендується викорис+
товувати диктофон. У наступні два або три дні ідеї, отри+
мані в результаті "мозкової атаки", можуть бути роздруко+
вані для ретельного аналізу. Потім установлюється мере+
жа заздалегідь установлених критеріїв і відбираються
найбільш обіцяючі нормативи.

Дослідження свідчать, що значно більше гарних ідей
отримується шляхом процедури "мозкової атаки" (як інди+
відуальної, так і групової), ніж звичайними підходами до
їхньої генерації [8].

Таким чином, перевагою мeтoду "мoзкoвoї aтaки" є
висoкa oпepaтивніcть отримання необхідногo pішeння.
Оcнoвним йогo нeдoліком є cкладніcть opгaнізaції
екcпepтизи, оскільки інoді нeможливo зібpaти разом необ+
хідних фахівців, cтворити свободнy aтмocфepy й виключи+
ти вплив посадовиx взaємoвідносин.

Для оптимізації виробничого процесу та пошуку нових
ідей в галузі медицини треба відповісти на наступні навідні
запитання для нових послуг.

На індивідуалізацію медичних установ і пацієнтів:
Хто застосовує нашу послугу інакше, ніж ми задумува+

ли?
Чи є такі пацієнти, яким потрібно приділити набагато

більше часу при наданні медичної послуги й після?
На підтримку яких пацієнтів доводиться витрачати на+

багато більше або набагато менше часу й засобів (включа+
ючи уведення анамнезу в базу даних, доставку, індивіду+
альне лікування)?

Змогли б ми як і раніше задовольняти запити істотного
числа пацієнтів, якби на 25% скоротили постійні й змінні
витрати на наші послуги?

Які пацієнти платять ще не менш 50% від вартості нашої
послуги, щоб пристосувати її під свої конкретні потреби?

На пошук несподіваних перспектив:
Хто використовує наші послуги способом, що ми й не

припускали?
Хто споживає наші послуги у величезних кількостях?
На можливе розширення нашого бізнесу:
Кому ще доводиться вирішувати ту ж проблему, що й

нам, але по зовсім інших причинах? Як вони поступають?
Які наші головні досягнення в галузі продуктивності або

ефективності могли б знадобитися в іншій галузі?
Яка інформація про пацієнтів і про те, як вони користу+

ються нашою послугою, може допомогти нам різко підня+
ти прибутковість іншого нашого бізнесу?

На виявлення обмежень:
З якою найбільшою незручністю люди миряться, навіть

не підозрюючи при цьому, користуючись нашими послуга+
ми або купуючи їх?

Як люди модифікують наші послуги, пристосовуючи до
своїх конкретних цілей?

Яким споживачам особливо незручні наші послуги?
До чого наші послуги пристосовані найменше?
Яку категорію пацієнтів наша галузь не обслуговує й

чому?
Які споживачі могли б стати нашими основними клієнта+

ми, якби ми усунули одну+єдину перешкоду, — те, на що
раніше не обертали уваги?

На можливе вдосконалювання:
Що б ми зробили інакше, якби в нас була найбільш по+

вна інформація про канали поширення, про наших
пацієнтів, про те, як вони користуються нашими послуга+
ми, і т.д.?

Як змінилися б наші послуги, якби ми робили їх по інди+
відуальних замовленнях?

На перегляд основних технологій і концепцій послуг:
Які технології, закладені в наших послугах, змінилися

найбільше з тих пір, як ці послуги ми модернізували вос+
таннє?

Які технології, що лежать в основі нашого виробничо+
го процесу, найбільше змінилися з тих пір, як ми востаннє
модернізували системи виробництва й поширення?

Запити якої категорії споживачів змінюються швидше
всього? Якими вони стануть через п'ять років?
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