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КРАТКОЕ ОПИСАНИЕ ПРОЕКТА

Идея этого проекта появилась у МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ» весной 2000 года во время совместного с представителями Фонда Евразия обсуждения возможностей и перспектив развития ресурсных центров (РЦ) НКО, их организационной и финансовой устойчивости.  Несмотря на то, что в течение последних лет многие ресурсные центры получили разного рода финансовую и техническую поддержку, большинство из них все еще находится на начальных этапах развития и пока не в состоянии оказывать комплексные консультационные услуги своим клиентам, местным НКО.  Замысел проекта состоял в продвижении идеи организационного консалтинга в третьем секторе и поддержке потенциальной возможности ресурсных центров предоставлять качественные комплексные консультационные услуги в области управления.  Причем при условии достаточной подготовки консультантов ресурсных центров такие услуги можно было бы оказывать не только своим клиентам (НКО), большинство из которых пока не в состоянии оплатить услуги консультанта, но и организациям бизнес и государственного секторов.  В таком случае развитие консультационной составляющей спектра услуг, предоставляемых ресурсными центрами общественным и другим организациям, будет существенно влиять на повышение финансовой (поскольку это возможность получения платы за услуги и привлечения дополнительных финансовых средств) и организационной устойчивости ресурсных центров НКО (поскольку наличие в штате сотрудников специалиста в области управленческого консалтинга позволяет самому РЦ как организации регулярно диагностировать существующие организационные проблемы и предлагать пути их решения).  

Несомненно, настоящий проект является лишь небольшим кирпичиком в процессе организационного строительства ресурсных центров НКО, осуществляющих свою деятельность в различных регионах Российской Федерации.  Однако его главный результат состоит в том, что участвующие в проекте ресурсные центры теперь имеют в штате своих сотрудников по крайней мере одного консультанта, который достаточно ясно понимает идею и важность управленческого консалтинга и на собственном опыте испытал все трудности и выгоды, которые может получить организация, пригласившая к себе консультанта или же использующая внутреннего консультанта, имеющего соответствующий опыт и знания. 

Основная составляющая этого проекта – обучающая.  Участникам проекта была предоставлена возможность пройти обучение в течение трех учебных сессий (с июня по сентябрь 2000 года), на которых они получили представление о сути и важности организационного консультирования и основных инструментах, используемых консультантами в области управления.  Ведущими обучения были Борис Жогин (НП «Управленческий консалтинг», член МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ», Ставрополь), Михаил Пронин (независимый консультант и член Совета МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ», Москва) и Галина Царькова (Тверской гуманитарный институт города, член Совета МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ», Тверь).  В перерывах между учебными сессиями представителям ресурсных центров была дана возможность выполнить практические задания и осуществить краткосрочные консалтинговые проекты на примере своих и клиентских организаций.  Кроме того, в течение учебных сессий участники смогли совместно обсудить возможности и особенности такого рода консультирования в третьем секторе и наметить пути продвижения этих услуг.  На заключительной стадии реализации проекта ведущие посетили четыре ресурсных центра, представители которых участвовали в учебных сессиях, и провели в них модельные консультации с целью практической демонстрации такой работы и возможностей применения разнообразных методик консультирования и обучения.  Участники обучения выступали в роли ассистентов ведущих тренеров-консультантов, проводящих модельные консультации в их ресурсных центрах.

Участники проекта были выбраны на конкурсной основе.  Прежде всего, все они представляют организации, работающие в рамках программы «Поддержка ресурсных центров НКО», осуществляемой Фондом Евразия.  Таким образом, данный проект является дополняющим к той поддержке, которую получили ресурсные центры в течение периода осуществления программы.  Основными критериями при отборе участников были наличие опыта работы на руководящей должности не менее трех лет, значительный опыт работы в некоммерческом секторе, а также опыт оказания консультационных услуг некоммерческим организациям.  64 представителя ресурсных центров НКО прислали свои заявки на участие в этом обучении.  В результате, для участия было отобрано 30 человек, из которых 20 человек, представляющих 18 ресурсных центров НКО, прошли полный курс обучения по проекту и получили соответствующие сертификаты.  В проекте участвовали представители ресурсных центров из 5 регионов РФ:  Центральная Россия (Белгород, Воронеж, Пенза, Смоленск, Тверь), Юг России (Новороссийск), Урал (Верхняя Пышма), Сибирь (Барнаул, Кемерово, Новокузнецк, Омск, Тобольск, Тюмень, Улан-Удэ, Чита) и Дальний Восток (Благовещенск, Владивосток, Хабаровск).

Ожидания от участия в этом проекте, сформулированные участниками, можно условно разделить на пять основных групп: 

1) Обучение.  Повышение профессионального уровня в области консультирования, включая получение новых знаний, информации, умений, навыков и инструментов. 

2) Спрос и предложение.  Определение уровня консультационных услуг в ресурсных центрах, формирование потребностей НКО в управленческом консультировании, создание и поддержание системы и стратегии консультационного сопровождения НКО, продвижение консультационных услуг в третьем секторе.

3) Элемент финансовой устойчивости.  Определение возможностей оказания платных консультационных услуг.

4) Сфера деятельности консультанта.  Получение представления о работе консультанта и соответствующего практического опыта: построение отношений с клиентом, цикл консультационного проекта, реклама и оценка консультационных услуг.

5) Новые контакты и связи.  Обмен опытом с коллегами из других ресурсных центров и обсуждение возможностей осуществления партнерских проектов.  

В этом пособии авторы предприняли попытку описания хода проекта и обобщения его основных результатов.

РАЗВЕРНУТАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА ПРОГРАММЫ ПОДГОТОВКИ КОНСУЛЬТАНТОВ

ПРЕАМБУЛА

Консультирование в сфере управления в России – достаточно новая область деятельности.  С одной стороны, есть профессиональные ассоциации, журналы, «звезды», учителя и школы, учебные заведения, где готовят консультантов.  Издается много литературы по консультированию, правда, в основном переводной.  С другой стороны, очень часто и в литературе, и в разговорах профессионалов не раскрываются позиции, на основе которых идет изложение той или иной мысли, статьи, книги или учебной программы.  Не ясна  основа, на  которой выстраиваются аргументы, предлагаются инструменты и рекомендации.  Возможно, обсуждение отправных положений и принципов необязательно для тех стран, где управленческое консультирование представляет из себя сложившуюся, «зрелую» область деятельности, с  устоявшимися базовыми понятиями. Для России, особенно ее некоммерческого  сектора,  это необходимо.

Осуществляя программу обучения консультированию, хотелось бы  опереться на норму, эталон, включающие не только конкретные профессиональные знания, умения и навыки, 

дисциплины, темы, учебные часы, но и описание результата обучения в целом. 

К сожалению, третий сектор в России пока не готов к обсуждению понятия стандарта или нормы даже по отношению к высшим менеджерам или программным специалистам тех же самых РЦ, что делает невозможным введение нормы по отношению к консультанту, результат работы которого зависит прежде всего от клиента.

Подготовка консультанта, так же как  менеджера  или предпринимателя не ограничивается обучением навыкам консультирования и управления. Обучение – лишь одно из условий  успешной карьеры консультанта. Другими стартовыми составляющими  можно считать:

1. Многолетний опыт работы в третьем секторе, глубокие специальные знания.

2. Способности к анализу и взвешенным суждениям, базирующиеся на опыте работы.

3. Комплексное знание потребностей и проблем сектора, а также  конкретной области консультирования.

4. Знание «родственных» областей консультационной специализации.

5. Личное знакомство с ведущими представителями некоммерческого сектора, РЦ, а также области специализации.

6. Отличные коммуникативные навыки.

Представляется, что большинство участников обучения этим предварительным условиям соответствуют.

Однако для того, чтобы состояться,  как консультант надо не только обладать обширными знаниями, умениями и навыками менеджмента, но и  уметь использовать их, а также свой личный опыт практической деятельности консультанта при решении проблемы клиента, т.е. творчески соединять теорию и имеющийся практический опыт  в новой проблемной ситуации.  Пока людей, обладающих этими составляющими профессионального консультирования в третьем секторе немного, и сама задача подготовки консультантов может казаться  недостижимой целью. Однако только ориентируясь на идеальную модель, имея перед глазами образ мечты, можно рассчитывать на успех. 

Контекст (ситуационный анализ) и сверхзадача программы

Подготовить квалифицированного управленца и консультанта -- не простое дело само по себе.  Оно превращается в сверхзадачу, когда целью подготовки таких специалистов для работы в третьем секторе становится финансовая и организационная устойчивость ресурсных центров НКО, развитие третьего сектора в целом и становление гражданского общества в России.

В настоящий момент в основе деятельности многих НКО и РЦ лежит стратегия выживания, а не поиска и использования возможностей.  В условиях неопределенности и хаоса российских реформ консультант-сотрудник РЦ, как носитель компетенции, должен стать стабилизатором управленческих рисков, связанных с выживанием, функционированием и развитием своего РЦ.  Последние должны все больше использовать как системные технологии вмешательств, так и методы и подходы организационного развития. 

Появление консультанта расширяет спектр услуг, оказываемых РЦ для организаций третьего сектора.  В результате появления комплексных долгосрочных консультационных проектов изменится характер отношений РЦ с клиентами: они станут более тесными, продолжительными и продуктивными.  РЦ смогут более целенаправленно влиять на результативность развития своих клиентов.  Процессы развития третьего сектора обретут устойчивость и стратегическую направленность.

Одновременно появление квалифицированного консультанта позволит привлечь дополнительные заказы, а значит и деньги, от местных органов власти и бизнеса.  Это, несомненно, увеличит независимость РЦ.  Как следствие, степень и характер взаимодействия РЦ с бизнесом и государством трансформируются, сделаются более равными и партнерскими.  В итоге, влияние РЦ в регионе должно возрасти, что приведет к изменению политического климата в регионе и облегчит становление гражданского общества в России.  Однако важно понимать, что развитие консультационных услуг является необходимым, но не единственным фактором повышения устойчивости РЦ.  

Каков общий портрет процессов и тенденций, на фоне которых появляются консультанты?  Во-первых, они действительно появляются.  Хотя почти все сотрудники РЦ проводят консультации, не все из них самоопределяются как консультанты.  Аналогично этому, многие из них проводят групповые консультации и, возможно, тренинги, но не самоопределяются как тренеры.  Можно отметить и тот факт, что из 78 членов МООТиК "ИНТЕРТРЕНИНГ" (по состоянию на 1 января 2001 года) не более десяти человек называют себя не только тренерами, но и консультантами.

Во-вторых, имеется достаточно устойчивое профессиональное сообщество тренеров, работающих в третьем секторе в свободном режиме или уже самоорганизовавшееся  в ассоциации, партнерские сети.  Процессы повышения профессионализма тренеров набирают силу.

В-третьих, появились "ласточки" профессионализации руководителей организаций третьего сектора: стали возникать "Школы НКО", возвращаются первые специалисты, прошедшие подготовку по программам МРА (менеджмент в общественном секторе) за рубежом.  Идет подготовка специалистов в области социального управления в российских ВУЗах.  В результате должна трансформироваться управленческая культура в НКО, она станет более восприимчива к консультационным услугам, так как потребление такого продукта требует определенного уровня понимания, внутренней честности (этики) и опыта у клиента.  К сожалению, адекватного отношения к консалтингу в России пока нет ни в госсекторе, ни в бизнесе, ни в НКО.

Третий сектор катастрофически отстает в процессе самопознания, самоопределения  и подготовки лидеров и руководителей от 1-го и 2-го.  В госслужбе и бизнесе есть стандарты профессиональных компетенций руководителя, практически реализуемые через президентскую программу подготовки бизнесменов, федеральную и  региональные программы подготовки госслужащих.  В третьем  секторе какие-то требования, не являющиеся общепризнанным стандартом, в лучшем случае используют международные организации. В бизнесе сформировался неудовлетворенный спрос на комплексные консультационные услуги, тогда как в третьем секторе зачастую нет даже понимания того, что эти услуги из себя представляют.

В-четвертых, опыт потребления консультационных услуг процессного типа у организаций третьего сектора практически отсутствует.  Преобладают экспертные консультации, например, по бухгалтерскому учету и юридическим аспектам деятельности НКО.  Такая же картина и в бизнесе, где в основном до сих пор развивалось консультирование в области аудита, информационных технологий и юридических услуг.  Управленческое консультирование лишь недавно, после подъема 1991-93 годов и последовавшего затем падения, вновь стало набирать обороты.  Непонимание клиентом сути и назначения такого типа консультирования -- главный камень преткновения в его продвижении на рынке.  В чем это проявляется?

Многие некоммерческие организации и фонды реализовывали проекты по продвижению консультационных услуг, не имея в своем штате профессиональных консультантов, и не прибегая к помощи внешних консультантов по управлению и организационному развитию.  На вопрос: "Почему?", они отвечали: "А зачем?  Мы и так все знаем.  Чего они, эти консультанты по управлению и организационному развитию, нам могут дать?".  Конечно, продавцу, не понимающему и не верящему в пользу своей услуги, будет очень трудно убедить клиента купить эту услугу.  Практически невозможно. 

Таким образом, готовность РЦ и третьего сектора в целом к потреблению услуг консультантов в области развития организаций весьма низкая.  Для продвижения специалиста-консультанта на рынке третьего сектора требуется проведение подготовительной работы по подготовке рынка к появлению таких услуг.

Таковы, на наш взгляд, условия,  в которых стартовал данный проект.  Конечно, это далеко не все моменты, которые говорят о серьезных изменениях в сущности, этике (ценностях) и результатах процессов, идущих в самих РЦ, в третьем секторе, регионах и России в целом, в связи с появлением в них консультантов для работы в третьем секторе, подготовленных по программе, инициированной Фондом "Евразия".

Характеристика контекста (ситуационный анализ) предопределяет сверхзадачу, на которую должен ориентироваться консультант, прошедший подготовку по данной программе.

Сверхзадача программы – начать процесс подготовки специалистов - консультантов, способных эффективно работать в контексте проблем устойчивого развития РЦ, некоммерческих организаций и самих регионов, а также становления гражданского общества в России.  При этом модель деятельности РЦ должна стать более ориентированной на рынок, потребности их основных клиентов – НКО, а также возможности сотрудничества с бизнесом и государственным сектором.

Понимание сверхзадачи и ситуации позволяют сформировать требования к программе подготовки консультантов для работы в третьем секторе России (далее программа).  Ниже приводится система требований к программам подобного класса.  Такую систему требований следует рассматривать как идеальную модель, опираясь на которую можно осуществлять программы подготовки консультантов для работы в третьем секторе России и стран бывшего СССР.

Требования и ограничения, накладываемые на программу подготовки консультантов для работы в третьем секторе России

Заинтересованные стороны ("стэйкхолдеры") программы и их интересы

Из ситуационного анализа вытекают субъекты и объекты ("стэйкхолдеры") нашего проекта: это консультанты (участники программы); РЦ; клиенты РЦ -- организации третьего сектора региона; представители бизнес сектора как партнеры или потенциальные клиенты; органы государственной и местной власти; фонды, поддерживающие развитие некоммерческих и общественных организаций, тренеры и консультанты.

Изменение состояния регионов и их третьего сектора в направлении устойчивого развития можно рассматривать как стратегическую цель, на достижение которой должны начать работать консультанты, прошедшие подготовку.

Конкретное, предметное описание интересов всех заинтересованных в программе сторон должно быть получено в процессе реализации программы.  Обучение консультантов должно опираться на их опыт, а инструменты, предлагаемые им для изучения, должны помочь создать объективную картину интересов стэйкхолдеров программы.

Организационные, временные и другие ограничения нашей программы

Программа должна была быть реализована за 4 месяца.  Она включала в себя следующие обязательные компоненты: 

·
три учебные сессии (тренинги) по 5 дней; 


выполнение двух практических заданий и индивидуальная консультационная поддержка участников;

·
посещение каждым ведущим одного-двух РЦ и проведение в них модельной консультации либо для самого РЦ, либо для его клиента;

·
выпуск настоящего методического пособия.

Следовательно, имелась возможность работать, в основном, только с участниками программы, а через них, опосредованно, с РЦ, направившими сотрудника на учебу, и с остальными стэйкхолдерами.

Кроме этого, мы заложили в программу дополнительное требование к РЦ: провести в течение года с начала реализации программы мероприятия, направленные на продвижение консультационных услуг в регионе: проведение круглых столов, семинаров-презентаций и т.п.  Цель данных мероприятий -- подготовить третий сектор (и рынок) к появлению в нем профессионального консультанта.

Для повышения эффективности обучения участникам после 1-й и 2-й сессий предлагалось выполнить домашние задания.  Первое задание было ориентировано на работу внутри РЦ.  С одной стороны, это способствовало передаче знаний от участника программы сотрудникам РЦ, а с другой, давало возможность РЦ почувствовать себя в роли клиента, что, в совокупности, должно было способствовать подготовке РЦ к консультационной деятельности.  Второе задание предполагало свободный выбор между продолжением работы в РЦ или работы с новым клиентом.  Таким образом, практически все отдаленные события и перспективы зависели от самих консультантов и РЦ, в которых они работают.

Требования к результатам подготовки консультантов

Главным, непосредственным (прямым) результатом подобной программы должны стать подготовленные для третьего сектора консультанты.  Что они из себя как профессионалы должны представлять?  Чем отличается специалист, оказывающий консультационные услуги в своем РЦ "непрофессионально", от подготовленного консультанта-профессионала?  Ответ на этот вопрос, конечно, учитывает сверхзадачи и стратегические цели проекта.

Можно сформулировать главные отличия такого консультанта. 

1. Способность работать в пост- и междисциплинарной области деятельности.  Это означает, что консультант должен выйти за рамки своей первоначальной предметной компетенции, где он самореализуется в основном как специалист и эксперт.  Тогда как известно, что управление, организационное и региональное развитие -- межпредметны и постдисциплинарны по своей сущности.  Поэтому подготовка, обеспечивающая успешную работу в области обучающего и экспертного консультирования в какой-либо предметной области, была бы явно недостаточной.

2. Способность работать в разнокачественной среде: личной, профессиональной, организационной, региональной, рыночной, некоммерческой, государственно-административной и пр.

Известна теорема разнообразия (теорема Эшби), согласно которой степень разнообразия контроллера должна быть выше степени разнообразия контролируемого процесса (объекта).  Таким образом, консультант должен быть адекватным многокачественным процессам, в которых он участвует, то есть его картина мира должна быть шире картины мира консультируемого.

3. Способность быть не созерцателем - интерпретатором, не реактивным участником событий (человеком - следствием), а проактивным деятелем, упреждающим и определяющим тенденции и возможности будущего (человеком - причиной).

Таким образом, междисциплинарность (постдисциплинарность), многокачественность и полифункциональность и, как результат, способность работать в условиях неопределенности и неструктурированного управления -- таковы критерии оценки адекватности консультанта требованиям сегодняшнего и завтрашнего дня.

Мировоззренческие, этические и ценностные основания программы

Профессия консультанта, также как и труд управленца (менеджера), врача, преподавателя, адвоката или военного, имеет сложный ценностный и этический пласт.  С целью лучшей дидактики этих сложных и тонких вопросов, для более яркой манифестации неизреченных экспертных знаний роли ведущих в программе были условно разделены или акцентуированы.

Этика консультирования базируется, несомненно, на общечеловеческих ценностях, идеях гуманизма и человеколюбия, самоценности помощи людям, которые что-то делают для других людей.  Гуманитарные основания консультирования, его кросскультурные аспекты, история консалтинга в контексте мировых культур, конвергенция и дивергенция профессий, близких консалтингу (менеджер, тренер, учитель и др.), искусство и инструментарий профессионального поведения, принятия "иного", "нового" и пр., были представлены на тренинге в ролевой акцентуации Б. Жогиным.

У каждой профессии есть свой взгляд на жизнь, своя философия, свой гносеологический (познавательный) инструментарий.  За каждой древнейшей профессией стоят свои Боги, у любой из них есть своя метафизика профессиональной власти, закона и культуры.  В каждом деле есть ремесло и искусство.  Акцент уникальности, отличия профессии консультанта от других, рядоположенных (менеджер, тренер, учитель и др.), «нес на себе» М. Пронин.

Консалтинг в пространстве менеджмента может рассматриваться как одна из функций старшего коллеги-наставника, еще одна из репертуарных управленческих ролей опытного руководителя, как один из способов делегирования полномочий подчиненным.  Одновременно, это внутриорганизационная социо-гуманитарная миссия руководителя.  Внутренняя и внешняя социальные роли руководителя организации (социальная ответственность капитала, социально ответственный бизнес, корпоративное гражданство и пр.) были представлены в программе Г. Царьковой.  Вполне естественно, что ей же "достался" женский вопрос в консалтинге.  Образ женщины-консультанта и женщины-руководителя, проблемы профессионального роста женщин в эпоху перемен и пр., как подтвердилось и в нашей программе, -- животрепещущие темы для многих участниц обучения.

Этика программы опиралась на профессиональные кодексы Ассоциации по управлению и организационному развитию (АКУОР), Ассоциации консультантов по экономике и управлению (АКЭУ), Хартии тренеров и консультантов, разработанной МООТиК "ИНТЕРТРЕНИНГ".

Консультант, работая в условиях неопределенности, должен быть способен к опережающей деятельности, которая базируется на предвидении и синтетическом стереотипе мышления.  Уровень личной внутренней зрелости (ценностных оснований) консультанта должен опережать уровень его понимания, личных возможностей (воли) и возможностей инструментария, которым он владеет.

Часто консультант, прежде, чем начать понимать, должен почувствовать, увидеть, услышать то, что другие не чувствуют, не видят и не слышат.  Иногда он должен понять то, что раньше никогда до этого не понимал.  Поэтому, его гносеологическая (познавательная) подготовка должна опережать его опыт и освоенную им до этого систему знаний.  Последняя для него должна быть частным случаем из его возможностей.

Профессиональная квалификация ведущих программы

Совокупный профессиональный опыт ведущих программы Б. Жогина, М. Пронина и Г. Царьковой представлен работой в некоммерческом секторе, включая организацию деятельности ресурсного центра НКО, сотрудничество с профессиональными ассоциациями бизнесменов и врачей, учебными заведениями, международными организациями; социальное проектирование (создание и развитие образа и структур третьего сектора в регионе), участие в разработке нормативных актов;  

государственной службой, включая участие в разработке, планировании, управлении и реализации государственных программ в области здравоохранения, образования, экологии, безопасности и реализации международных соглашений;

в сфере городского и регионального развития, включая разработку и участие в реализации программ регионального прогнозирования на глубину до 2050 года, межрегиональной и международной кооперации и интеграции, разработку стратегического плана оздоровления экономики города, разработку концепций дополнительного образования, городского и регионального маркетинга, PR - сопровождения российских и региональных проектов, программ внедрения консалтинга в государственное управление, жилищно-коммунальную сферу, формирование системы муниципальной учебы для работников социальных коммунальных служб, экологов промышленных предприятий, программ развития избирательного процесса;

в области местного и общественного самоуправления, включая создание и продвижение модели социального партнерства, привлечением средств для благотворительных программ;

опытом ведения собственного бизнеса в сфере услуг в области образования, финансов, консультационного и коммуникационного маркетинга, электронной коммерции, связей с общественностью;

консультированием в области управления персоналом, стратегического развития, связей с общественностью, информационных технологий, организационного развития, системной технологии вмешательства, каунселинга, управления проектами, оценки проектов, создания команды, создания коалиций, управления конфликтами, развития бизнеса, маркетинга, разработки образовательных услуг, 

лекторской, преподавательской и тренерской деятельностью;

работой в сфере политики, включая применение политических технологий в выборах в органы местной законодательной и исполнительной власти; работу с партиями; собственное участие в выборах в законодательное собрание и на должность главы города;

деятельностью по организации и проведению социологических исследований, конференций и семинаров, изданию журналов и методических пособий;

а также жизнью и работой в Австрии, Болгарии, Великобритании, Германии, Египте, Канаде, Литве, Нидерландах, Пакистане, Польше, России, Сирии, Словакии, США, Украине, Чехии, Югославии.

Стартовые и целевые состояния субъектов программы

Исходное состояние субъектов программы

Исходное состояние объектов и субъектов программы представлено нами выше при постановке задачи ситуационного анализа и описании интересов стэйкхолдеров.  Одновременно, как характеристики исходного состояния участников программы, можно рассматривать их ожидания от программы обучения, которые мы приводим в таблице ниже.

Ожидания участников, связанные с обучением в рамках программы

	Узнать \ понять
	Почувствовать / пережить
	Сделать / получить

	Систему консультационного сопровождения для НКО, оптимальный вариант
	Уверенность (3 чел.)
	Инструменты в руки для консультационных услуг (2 чел.)

	Оптимальность работы консультанта (рабочее время, как работать с клиентом)
	Событие в жизни (что присутствую на незаурядном событии)
	Систему консультационной поддержки (2 чел.)

	Как не потерять и удовлетворить клиента
	Удовлетворение
	Информационно – профессиональные навыки

	Подбор самого консультанта
	Друзей, плечо друга
	Информацию: получить, отдать

	Консультация как платная услуга
	Что потребности в консультационных услугах в НКО сформированы
	Как проходит работа у коллег

	Как формируется потребность клиента в консультационных услугах
	Что это модно и нужно
	Систему, а не обрывочные знания

	О рекламировании консультационных услуг
	Удовольствие
	«Выжимки» (конкретно, емко, памятки)

	Как оценивать консультационные услуги
	Что управление -- это просто.  Чтобы прошел страх перед этой "наукой"
	Интересные деловые предложения (2 чел.)

	Как проводить групповые консультации
	Что проект полезен и произошли качественные изменения
	Разработать памятку консультанта

	Как формировать потребность НКО в управленческом консультировании
	Скачек РЦ после проекта
	Примеры, байки, притчи

	Навыки работы внутреннего консультанта - руководителя
	Мотивация (самомотивация)
	Создать Вэб-сайт

	На каком уровне развития находятся РЦ, в том числе и консультационных услуг
	Удовлетворение от практичности знаний
	Технологии консультирования НКО

	Система взаимопомощи консультантов (внутри и вне организации)
	Что быть консультантом не обременительно
	"+/-" технологий консультирования НКО

	Систему информационной поддержки консультанта: где брать информацию для организационного роста, что с ней делать
	Родился дружный, сплоченный коллектив
	Знания (методики, конкретные области)

	Консультирование не вообще, а НКО. Специфика консультирования НКО
	Всего
	Как превратить клиентов в партнеров (3 чел.)

	Экспертное консультирование организаций (перевод на новый уровень)
	Легкость, свободу, радость общения.  Возможность найти и оказать помощь.
	Как работает инструментарий

	Правильно ли мы это (консультирование) уже делали
	Катарсис
	Опыт (2 чел.)

	Минимизация временных затрат


	Комфорт (здесь на месте) от того, что получу и могу дать
	Знания, опыт, знакомства (2 чел.)

	Механизм отслеживания эффективности. Как оценить эффективность консультирования.
	Чтобы семинар проходил весело
	Познакомиться

	Как донести до клиентов, что мы можем делать. Как привлечь клиентов.
	"Халява" в консультировании: потребительское отношение клиента: "+/-" в этой ситуации.
	Помощь: получить / оказать

	Как сформировать у клиента потребность в консультировании не только по грантам
	
	Создать свой проект

	Посмотреть на свой РЦ со стороны, чем отличаемся от других


	
	Максимум информации: возможность выбора (чтобы взять то, что мне надо)

	Как организовать платные услуги с наибольшей эффективностью
	
	Умения при максимуме информации

	Не смешиваю ли я бизнес - консультации и консультации НКО, когда переношу опыт и технологии из бизнеса
	
	

	Как не давить своими знаниями, опытом, стереотипами.
	
	

	Организация работы консультанта: особенности работы с разными секторами
	
	

	Определение и развитие общей стратегии консультирования
	
	

	Анализ консультационной работы
	
	

	"Уживание" двух систем: заработок и НКО. Как?
	
	

	Чтобы знания уложились в систему
	
	

	Как, ориентируясь на результат, играть инструментами, совмещать их, дополнять
	
	

	Инструменты мотивации самих НКО по формированию услуги
	
	

	РЦ и взаимодействие с местными источниками ресурсов; опыт их привлечения
	
	

	Как клиента перевести из потребителя в совместного партнера. (2 чел.)
	
	

	Учет и контроль в консультировании
	
	

	Как перейти на новый уровень?
	
	

	Психологические аспекты консультирования.  Как выжить консультанту
	
	


Из таблицы видно, что преобладают ожидания, направленные на работу в пространстве знаний.  Здесь же следует отметить, что в явном виде прозвучал запрос на системный подход в обучении, переход на качественно новый уровень осознания, переживания и возможностей.

Кроме профессиональных (консультационных) знаний участники потребовали аспекты, связанные с организацией консультационной деятельности.  Захотели увидеть себя и РЦ со стороны, в контексте других центров и регионов.  Требования лежали как в плоскости теории, так и практики консультирования.  Потребности затрагивали и область ценностей: как соединить зарабатывание денег с миссией третьего сектора и т.п.  Одновременно ими ставились вопросы о продвижении услуг и подготовке сектора к восприятию консалтинга.  Не забыли слушатели и об удовольствии от работы, психологических аспектах консультирования.

Далее, в разделе, посвященном описанию некоторых инструментов, использованных для обучения, представлены материалы работы по методу структурной логики (МСЛ), которые раскрывают картину исходного состояния субъектов и объектов программы, прежде всего РЦ, на уровне конкретного содержания.

Целевое состояние объектов и субъектов программы

Целевое состояние субъектов и объектов программы сформулировано в разделе требований, предъявляемых к участникам, консультантам, РЦ и самой программе.  В нашем случае общие требования дополнены материалами, полученными в результате работы участников на тренинге-семинаре.  В качестве таковых могут быть рассмотрены результаты работы, проведенной с использованием технологии Open Space (Открытое пространство), которой закончилась третья заключительная сессия.  С одной стороны, это был еще один инструмент (технология) работы с организацией или местным сообществом.  С другой, по темам можно определить то состояние, в котором находились участники после проведения программы.  Эти материалы мы приводим, с результатами выбора и ранжирования, проведенного на этапе т.н. конвергенции.

Open space 
"БУДУЩЕЕ КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ: Я, МОЙ РЦ И ТРЕТИЙ СЕКТОР"

	Место
	Сумма баллов
	Темы обсуждений

	
	62
	1.
Специализация ресурсных центров НКО по видам консалтинговых услуг



	III
	103
	2.
Будущие проекты МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ» для консультантов НКО:  потребности и возможности



	IV-V
	86
	3.
Этические, психологические, технологические и юридические аспекты в консультировании («деньги и миссия»)



	II
	107
	4.
Критерии оценки эффективности консультационных услуг



	
	8
	5.
Построение работы в женском коллективе



	I
	133
	6.
Маркетинг консультационных услуг и методы продвижения консультационных услуг



	
	43
	7.
Конкуренция как элемент стабильности развития консультационных услуг для НКО



	
	70
	8.
Зачем третьему сектору управленческий консалтинг?



	
	84
	9.
Построение эффективной коммуникации в работе консультанта



	
	41
	10.
Может ли консалтинг улучшить финансовую стабильность ресурсных центров НКО?  Как?



	
	81
	11.
Партнерство в консалтинге



	
	19
	12.
«Бескровный» метод «уничтожения» консультанта используя только ГК РФ



	
	43
	13.
Совместные проекты.  Реальность?



	
	24
	14.
Анализ критериев при разработке макета пособия для консультантов по итогам трех сессий



	
	14
	15.
Почему мы сторонимся политики, и к чему это ведет?



	
	33
	16.
Техника безопасности консультанта



	IV-V
	86
	17.
Перспективы консалтингового сопровождения первого и второго секторов



	
	14
	18.
Манипулирование.  Что это и как к этому относиться?



	
	19
	19.
Миграция.  Стирание граней.  Совместное построение гражданского общества



	
	35
	20.
Точки отсчета при определении качества консультационных услуг



	
	0
	21.
Протокол о намерениях Т. Силуковой (Хабаровск) и М. Казаковой (Владивосток)



	
	10
	22.
Совместный проект ресурсных центров НКО Омска, Тобольска и Новокузнецка



	
	78
	23.
Содержание пособия с точки зрения консультанта



	
	0
	24.
Работа в библиотеке, обсуждение материалов семинара




По материалам Open Space и конвергенции можно сделать следующие наблюдения.  Темой первостепенной важности для участников стало продвижение и маркетинг консультационных услуг, что и в начале программы не вызывало особых сомнений.  К сожалению, обучающая программа не предусматривала отдельных работ в этом направлении.  Мы уже подчеркивали, что требования по продвижению мы внесли в договоры с РЦ.  Рынок консультационных услуг еще не сформирован.  Он может сформироваться параллельно с ростом профессионального мастерства самих консультантов.  

Учитывая «мягкость» услуги, ее неосязаемость, на второе место вышел вопрос оценки эффективности консультанта и самого процесса консультирования для клиента.  Два направления консультирования, процессное и экспертное, можно использовать как разные подходы в работе с клиентами.  Если клиент получил консультацию, но не смог решить проблему, то ему, видимо, необходимо процессное консультирование.  Консультанту необходимо отслеживать процесс реализации его рекомендаций и искать наиболее оптимальные пути решения проблемы клиента.

Далее идет тема перспектив, продолжения программы.  Одним из необходимых факторов своего профессионального развития участники считают вступление в профессиональное объединение МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ».

Два последних места занимают темы, связанные с этикой консультирования и перспективы консалтингового сопровождения первого и второго секторов (государственного и коммерческого).  Психологические аспекты предоставления платных услуг связаны с тем, что большинство коллег по некоммерческому сектору делают это бесплатно, утверждая, что подобные услуги нельзя продать.  Технологический аспект деятельности консультанта включает навыки создания графиков и прейскуранта работ, освоения культуры продавца.  Необходимо юридическое сопровождение деятельности консультанта, четкое знание основ предпринимательской деятельности.  Особое внимание участники уделили вопросу миссии и денег.  Пока что неразрешимой осталась дилемма, когда зарабатывание денег и миссия могут противоречить друг другу.

В первую очередь необходимо работать с сектором НКО, стать лидерами в этой сфере.  Затем, через повышение профессионального уровня, выходить на рынок консультационных услуг для бизнеса, и, в последнюю очередь, для государства.  Участники проекта поддерживают мысль, что бизнес необходимо «выращивать» как партнера и клиента, предоставляя этому сектору информационные и образовательные услуги.  Сотрудничество с государственными структурами может развиваться в направлении разработки и реализации социальных проектов.

Как оценить данный выбор?  На наш взгляд он характеризует зрелого консультанта, так как у истинного профессионала на эти темы больше вопросов, чем ответов.  Над ними он может размышлять годами, данные моменты его деятельности, как правило, являются ключевыми вопросами его профессионального развития.

Понятийное ядро деятельностного процесса программы подготовки консультантов РЦ

Пространство деятельности программы

Выше мы уже отразили в общем виде основную структуру нашей программы.  Были также представлены система требований (теоретическое пространство программы), исходя из которой происходило проектирование всей программы с учетом имеющихся у нас ресурсных возможностей.  Ограничения также могут быть рассмотрены как «пространственные габариты» деятельности программы.  Далее мы опишем основные элементы (события) учебной программы и содержание трех ее сессий.  Полные материалы Open Space и конвергенции можно найти на сайте по адресу www.intertraining.org или получить по запросу в МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ».

Пространство событий (результатов) программы обучения

Ниже представлены основные темы и события первой, второй и третьей сессий.

Первая учебная сессия

День 1

1.
Ожидания участников от всего цикла.

2.
Заключение «психологического контракта» с участниками.

3.
Три критерия истинности: знания, интуиция, опыт.

4.
Заполнение входной анкеты участниками.

5.
График усвоения информации.

6.
Как работает руководитель. «Лошадь организации».

7.
Заполнение анкеты «Знания, интуиция, опыт» (ЗИО).

8.
Заполнение анкеты «Функционирование, выживание, развитие» (ФВР).

9.
Работа в двух группах. Анализ анкет.

10.
Доклад групп по анализу анкет ЗИО и ФВР.

11.
«Друзья по семинару». Выбор друга и знакомство в парах, четверках, восьмерках.

12.
Окно Джо Гарри.

13.
Уровни проработанности теории (вербальный, символьный, алгоритмический, эвм – реализации).

14.
Формула адекватности (системная реализация консультанта должна быть больше или равна системной реализации клиента).

15.
Зона комфорта, дискомфорта и опасности.

16.
Теорема неполноты Геделя.

17.
График роста сложности решаемых задач и уровень адекватности человека.

18.
Домашнее задание: оценить собственную адекватность как консультанта.

19.
Заполнение анкет по расширению диапазона.

20.
Заполнение итоговой контрольной карты дня участниками.

21.
Итоги дня.

День 2

1.
Прогноз погоды.

2.
Молекулярный массаж.

3.
Как работает руководитель. Абстрактное и конкретное моделирование. Перевод теории в опыт и опыта в теорию.

4.
Сущностный вектор организации.

5.
Теорема Эшби.

6.
Игра «Домики и гости».

7.
Работа с другом. Оценка друг друга по сущностному вектору.

8.
Домашнее задание: оценка собственной адекватности по сущностному вектору.

9.
«Магия точек». Выставление отметок в списке участников: наличие договора, выполнение д\з и т.д.

10.
Укрупненные дидактические единицы и задача разрушения организации.

11.
Работа групп: в чем ценность консультанта.

12.
Сочинения на тему прожитого дня.

13.
Анкетирование по расширению диапазона.

14.
Заполнение итоговой контрольной карты дня участниками.

15. Итоги дня.

День 3

1. Прогноз погоды.

2. Утренние новости: сочинения.

3. Работа в группах: составления перечня вопросов по диагностике организации с помощью сущностного вектора.

4. Искусство задавания вопросов: переформулирование вопроса из назывного в причинно – следственный.

5. Игра «Догонялки».

6. «Рождение человека». Телесно – ориентированное упражнение.

7. Шестеренка: нарисовать портрет РЦ.

8. Индивидуальная работа: заполнение бланков по итогам шестеренки.

9. Пирамида уровней видения: рабочий, менеджер, руководитель.

10. Эффективность работы: 30%-70%-100%.

11. Кодекс работы с клиентами Тверского гуманитарного института города (ТГИГ).

12. Блок-схема организации семинара ТГИГ.

13. Исследование семинара.

14. «Аквариум»: анализ данных исследования группы.

15. Чувства и мысли по поводу «Аквариума».

16. Работа с папками и качество процесса.

17. Сочинения на тему дня.

18. Анкетирование по расширению диапазона.

19. Заполнение итоговой контрольной карты дня участниками.

20. Работа группы исследователей тренинга и желающих по выработке рекомендаций тренерам и участникам по улучшению тренинга.

21. Представление результатов работы тренерам.

22. Телесноориентированное упражнение («Отдать голову»).

23. Итоги дня.

День 4

1.
Прогноз погоды.

2.
Утренние новости: сочинения.

3.
«Горячая 10-ка тренинга». Работа индивидуально - в парах - общей группой. Ответы на вопросы: что согрело душу на тренинге, что предало энтузиазма, на что я могу положиться. Выбор обще групповых приоритетов.

4.
Работа в группах: слепая зона тренеров – чему я научился, глядя, как работают тренеры.

5.
Цикл PDSA (plan, do, study \ check, act).

6.
Цикл DDD (diagnosis, design, do). 

7.
Игра «Сижу я на полянке».

8.
Игра «Посудомоечная машина».

9.
Введение в инвариантное моделирование (ИМ).

10.
Сочинения на тему дня.

11.
Анкетирование по расширению диапазона.

12.
Заполнение итоговой контрольной карты дня участниками.

13.
Итоги дня.

День 5

1. Прогноз погоды.

2. Толкование снов участников тренерами.

3. Утренние новости: сочинения.

4. Выступление участника: впечатления от теории ИМ и приложение ее к работе с клиентами (этап диагностики).

5. Реакция клиента на судьбоносную информацию: от шока и агрессии до компромисса.

6. Схема задавания вопросов из НЛП: что я получу \ не получу, если стану \ не стану консультантом.

7. Индивидуальная работа: самооценка по представленной выше схеме.

8. «Работа НПО «Анна». Эксперимент с белыми и желтыми шариками.

9. Выводы участников по результатам эксперимента.

10. Выводы тренеров и график управляемости процессом.

11. Домашнее задание до следующей сессии.

12. Сочинения на тему дня.

13. Анкетирование по расширению диапазона.

14. Заполнение итоговой контрольной карты дня участниками.

15. Заполнение заключительной анкеты.

16. Заполнение оценочной анкеты ИТ.

17. Церемония закрытия.

18. Итоги дня.

Домашнее задание после первой учебной сессии

1.
Провести анкетирование 5-7-10 сотрудников своего ресурсного центра с помощью вектора “Интуиция – знания - опыт”.

2.
Провести анкетирование 5-7-10 сотрудников своего ресурсного центра с помощью вектора “Выживание – функционирование - развитие”.

3.
Провести оценку собственной адекватности.  Провести оценку адекватности 5-7 сотрудников своего ресурсного центра.

4.
“Сущностный вектор”: провести анализ собственной личности; анализ своих профессиональных качеств, навыков менеджера и консультанта; анализ НКО в своем регионе.

5.
Составить рекомендации по использованию “сущностного вектора”.

6.
Ценности консультирования.  Анализ видения сотрудников и клиентов ресурсного центра.

7.
Провести совместно с сотрудниками анализ своего ресурсного центра с помощью “сущностного вектора”.

8.
Составить перечень вопросов по диагностике организации с использованием матрицы.

9.
Провести “аквариум” на совещании ресурсного центра

10.
Чему вы научились у сотрудников и клиентов своего ресурсного центра, наблюдая за ними?

11.
Составить системную карту своего ресурсного центра и сектора НКО своего региона.

Вторая учебная сессия

День 1 (6)

1.
Прогноз погоды.

2.
Сочинения (впечатления от предыдущего рабочего дня).

3.
Беседа в парах друзей.

4.
Ожидания от анализа домашнего задания.

5.
Разбор домашнего задания.

6.
Оценка полезности инструментов, использовавшихся при выполнении домашнего задания.

7.
Игра “Дракон”.

8.
Логика развития консультанта из тренера.

9.
“Стендовые доклады”.

10.
Стратегия обучения.

11.
Информация об информационном поле консалтинга (статьи, роль бизнес-консультирования в бизнесе и  в НКО).

12.
Итоги дня.

ДЕНЬ 2 (7)

1.
Прогноз погоды.

2.
Сочинения.

3.
Виды консультационных услуг.

4.
Понятие эффективности деятельности организации.

5.
Терминологическая работа.

6.
История, эволюция консалтинга и тренинга в контексте эволюции НКО России.

7.
Клиент: типы, процесс развития и  «выращивания” клиента.

8.
Критерии выбора консультанта.

9.
Консультант и тренер: общее и отличное (допуск на территорию клиента)

10.
Работа в парах друзей: обсуждение опыта допуска на собственную территорию.

11.
Фазы вхождения на территорию.

12.
Подведение итогов (анкетирование + сочинение).

13.
Итоги дня.

ДЕНЬ 3 (8)

1.
Прогноз погоды.

2.
Сочинения.

3.
«Байки» о консультантах.

4.
«Хороший» клиент для консультанта и для тренера: принципиальные отличия.

5.
Тренер-консультант: сравнение процесса деятельности.

6.
Партиципативность, тренинг и консалтинг.

7.
Аквариум: вход на территорию клиента.

8.
Разбор аквариума и комментарии.

9.
Как сказать «Нет» клиенту.

10.
Вопросы, которые задают себе консультанты и клиенты в процессе консультирования .

11.
Двойные (противоречивые)  цели проектных заданий.

12.
Метод структурной логики.

13.
Мозговой штурм: отправные вопросы консультирования.

14.
Мозговой штурм: проблемы отправного вопроса.

15.
Подведение итогов (анкетирование).

16.
Итоги дня

ДЕНЬ 4 (9)

1.
Прогноз погоды.

2.
Сочинения.

3.
Молекулярный массаж.

4.
Законы Мэрфи о проектах.

5.
Алгоритм разработки и реализации социально-экономических проектов (СЭП).

6.
Окружение СЭП.

7.
История подобных проектов; понятие “легитимизатора”.

8.
Тупиковые ситуации изменений (власть "нет").

9.
Организация поддержки проекта.

10.
Метод структурной логики (МСЛ).

11.
Отправной вопрос развития РЦ: составление дерева проблем (ствол, корни и крона).

12.
Привал: ошибки при разрешении проблем.

13.
Энерджайзер («От Москвы до самых до окраин»).

14.
Формирование целей, требования к процессу.

15.
Выбор альтернативных путей  достижения целей.

16.
Итоги дня

ДЕНЬ 5 (10)

1.
Прогноз погоды

2.
Сочинения

3.
Метафоры, байки, цитаты…

4.
Вопросы по мастерской МСЛ

5.
Внутренний и внешний консультант: общее, отличное, виды  власти …

6.
Управление переменами: формула.

7.
Перемены: этапы.

9.
Перемены: алгоритм социального действия.

10.
План консультирования, вопросы для обсуждения с клиентом

11.
Пары друзей: вопросы для обсуждения с клиентом

12.
Оплата консалтинговых услуг

13.
Оформление консультационного предложения 

14.
Отчеты

15.
Кейсы (Учебные ситуации)

16.
Опросники по улучшению работы офиса

17.
«Машина времени»

18.
Представление результатов. 

19.
Подведение итогов (контрольные карты)

20.
Итоги дня

21.
Итоги семинара (анкеты)

23.
Итоги семинара (флип-чарт)

24.
Итоги семинара в рамках цикла (ожидания от цикла)

25.
Домашнее задание 2

Домашнее задание после второй учебной сессии

1. Выявление потребностей в консалтинговых услугах  внутри РЦ. Формирование заказа.

2. Формирование заказа руководителя РЦ на консалтинговую поддержку 

3. Выявление потребностей в консалтинговых услугах  клиентов-партнеров РЦ. Формирование заказа

4. Проведение фокус-группы «Кто наш клиент»

5. Проведение встречи-дискуссии с консультантами города 

6. Анализ местной прессы с целью выявления потенциально перспективных заказчиков и видов консалтинговых проектов

7. Проведение МСЛ-мастерской (с РЦ, клиентами РЦ - НКО, госструктурами)

8. Выявление коллективного консультационного портрета сотрудников РЦ

9. Герб  РЦ

10. Наблюдение, фиксирование и описание ситуаций, требующих консалтингового вмешательства (везде!)

11. Оценка эффективности работы офиса 

12. Переводы по заказам

13. «Пиаровские штучки»

14. Анализ силового поля

15. «Машина времени»

16. Хронометраж рабочего дня

17. Оценка деловых компетенций сотрудников

18. «Пристальное чтение» полученного раздаточного материала, комментирование  и последующая беседа-обсуждение с тренером

19. «Первый шаг»: новые игры, инструменты и пр. (после возвращения домой и «осмотра» местности)

20. Глоссарий.

21. Отзывы и пожелания.

22. Составление кейсов.

23. Итоги дня.

Третья учебная сессия

День 1 (11)

1. Прогноз погоды

2. Сочинения 2 модуля

3. План работы подробно, раздаточные материалы.

4. Комментарий по поводу результатов

5. Ожидания от 3 модуля

6. Обмен ощущениями

7. Доклады групп

8. Работа в группе

9. Пары друзей, что вы обсудили

10. Энерджайзер, массаж по кругу

11. Чувства по поводу пар друзей

12. Что было неожиданным? Кто на чем себя поймал? Выводы?

13. Дискуссия ("консультант-переводчик")

14. Стресс от перехода к консультированию

15. Цена перемен.

16. Стихи (Марина), резонанс

17. Проектные задания 2 сессии

18. Симуляция.

19. Итоги дня.

День 2 (12)

1. Прогноз погоды

2. Сочинения 3 модуля, 1дня

3. Профессионал от бога.

4. Установка

5. Ключевые вопросы

6. Древнекитайские критерии

7. Диагностика

8. Организационная патология

9. Патология принятия решений

10. Проектирование результата

11. Как обеспечить себе поддержку

12. «Горячие» и «холодные» организации.

13. Сущностный вектор: диагностика

14. Модель стратегии изменений

15. Как учиться: типы знаний

16. Кто такой учитель

17. Отношения учителя и ученика

18. Типы консультантов

19. Комментарий Бориса

20. Чувства по поводу "Профессия от бога".

21. Пары друзей. Ключевые вопросы консультанта.

22. Результаты по ключевым вопросам. Протоколы.

23. Реакция на изменения

24. Участники изменений

25. Групповая работа по плану личного, группового поведения

26. Цена упущенных возможностей

27. Итоги дня.

День 3 (13)

1. Прогноз погоды, кому что снилось

2. Сочинения 3 модуля, 3 дня

3. Комментарии к планам личным и групповым 

4. Ассимиляции изменений

5. Цели развития команды:  а) Индивидуальная работа  б) Групповая  работа  в) Мозговой штурм.

6. Подведение итогов

7. Сочинения

День 4(14)

Открытое пространство (Open Space):  "БУДУЩЕЕ КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ: Я, МОЙ РЦ И ТРЕТИЙ СЕКТОР…". Темы обсуждений.

1.
Специализация ресурсных центров НКО по видам консалтинговых услуг

2.
Будущие проекты МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ» для консультантов НКО:  потребности и возможности

3.
Этические, психологические, технологические и юридические аспекты в консультировании («деньги и миссия»)

4.
Критерии оценки эффективности консультационных услуг

5.
Построение работы в женском коллективе

6.
Маркетинг консультационных услуг и методы продвижения консультационных услуг

7.
Конкуренция как элемент стабильности развития консультационных услуг для НКО

8.
Зачем третьему сектору управленческий консалтинг?

9.
Построение эффективной коммуникации в работе консультанта

10.
Может ли консалтинг улучшить финансовую стабильность ресурсных центров НКО?  Как?

11.
Партнерство в консалтинге

12.
«Бескровный» метод «уничтожения» консультанта используя только ГК РФ

13.
Совместные проекты.  Реальность?

14.
Анализ критериев при разработке макета пособия для консультантов по итогам трех сессий

15.
Почему мы сторонимся политики, и к чему это ведет?

16.
Техника безопасности консультанта

17.
Перспективы консалтингового сопровождения первого и второго секторов

18.
Манипулирование.  Что это и как к этому относиться?

19.
Миграция.  Стирание граней.  Совместное построение гражданского общества

20.
Точки отсчета при определении качества консультационных услуг

21.
Протокол о намерениях Т. Силуковой (Хабаровск) и М. Казаковой (Владивосток)

22.
Совместный проект ресурсных центров НКО Омска, Тобольска и Новокузнецка

23.
Содержание пособия с точки зрения консультанта

24.
Работа в библиотеке, обсуждение материалов семинара

День 5 (15)

1. Конвергенция

2. Подведение итогов программы.

3. Церемония закрытия.

Общее содержание второй учебной сессии

(26-30 июля 2000 г.)

ЦЕЛЬ ВТОРОЙ УЧЕБНОЙ СЕССИИ:

Мотивировать участников на разработку консалтинговых  услуг, опираясь на  поддержку персонала РЦ и партнерских организаций.

ЗАДАЧИ:

1. Углубить и расширить представление участников об управленческом консультировании и его видах.

2. Осмыслить процесс развития тренерской и консалтинговой деятельности в третьем секторе. 

3. Провести первичный анализ потенциала внутреннего и внешнего рынков для консультантов из третьего сектора. 

4. Дать инструменты для практического пользования.

5. Помочь участникам подготовить руководство, персонал и основных партнеров РЦ к появлению новой услуги и к ее поддержке.

6. Сформировать уверенность, что «не боги горшки обжигают» и «мы тоже можем».

7. Помочь участникам в разработке личных планов развития и первых шагов в управленческом консультировании.

ПЛАН:

1. Тренеры и консультанты: антагонисты, «родственники», этапы профессионального развития? Цикл консультирования и цикл тренинга: общее и отличное. Умения консультанта в работе тренера. Уровни деятельности:  индивидуальный,  групповой,  организационный.  Модели консультационного процесса. 

2. Клиент и консультант: 

· причины обращения к консультанту, 

· установление, поддержание и развитие отношений с клиентом, 

· характеристики «хорошего» клиента и «хорошего» консультанта. 

3. Внешние и внутренние консультанты: 

· основные отличия, 

· конфликт ролей, 

· виды власти, 

· реакция на воздействие. 

4. Проект как основной продукт деятельности консультанта. Метод Структурной Логики (МСЛ) как универсальный инструмент управления проектами:

· жизненный цикл проекта,

· ключевые области проекта: контекст, проблемы, цели, выбор, действия,

· «владельцы» проектов и заинтересованные лица,

· разграничение целей и результатов,

· предположения и предварительные условия,

· индикаторы или факторы успеха,

· проведение мастерских МСЛ, методы и приемы фасилитации

5. Перемены как цель консалтинговых проектов.  Сопротивление переменам, методы преодоления.

6. Разработка плана проведения организационного консультирования. 

7. Методы и приемы работы консультантов по управлению.

8.  Оценка консультационных услуг.

9. Развитие консалтинговых услуг ресурсными центрами. 

10. Подготовка третьего сектора к получению консультационных услуг: специфика клиентов, выявление потребностей, формирование спроса. 

11. Перспективы внешнего рынка для внутреннего консультанта из третьего сектора: госсектор и бизнес.

ЦИТАТА МОДУЛЯ:

Если вы обращаетесь к консультанту, это не признак вашей некомпетентности, а свидетельство правильной организации управления.

От авторов: В силу ограниченности времени и пространства приводится лишь часть процесса обучения.

Опыт и знания участников стали основой для осмысления обучающимися необходимости консалтинга для третьего сектора и привлекательности консультирования для них лично. 

Проверка ролевого репертуара тренера
Учитывая, что вокруг профессии консультанта, особенно в третьем секторе, сложилось много мифов, подчеркивающих ее «закрытость», сложность и исключительность, а также тот факт, что многие из участников обучения являются действующими тренерами, им было предложено оценить свои умения и навыки тренера.  «Инвентаризация» личных ресурсов тренера была построена на модели ролевого репертуара тренера, предложенной Роджером Беннетом (Roger Bennet, Developing Effective Trainers в книге Handbook of Training and Development издательства Gower), состоящей из пяти взаимосвязанных составляющих ролей:  тренера, провайдера, консультанта, инноватора и менеджера. 

Ролевые компетенции тренера и провайдера заключаются в поддержании уровня исполнения, консультант и инноватор заняты тренингами, направленными на решение проблем и осуществление перемен.  Менеджер интегрирует деятельность и функции других ролей.

Тренер помогает людям учиться, обеспечивает обратную связь, модифицирует и адаптирует дизайн тренингов для удовлетворения потребностей обучающихся.  Роль тренера включает обучение и инструктаж, проведение мастерских, работу в малых группах, руководство индивидуальными проектами обучения.  Тренер – специалист по обучению.

Провайдер отвечает за разработку дизайна, поддержание и обеспечение тренингов.  Роль провайдера включает анализ потребностей в обучении, определение целей обучения, разработку курсов и обучающих сессий, выбор подходящих методов и оценку обучения.

Консультант.  Основная задача консультанта – анализ проблем организации и рекомендация путей их решения, некоторые из которых будут требовать тренингов.  Роль консультанта включает некоторые элементы роли провайдера, при этом особое внимание уделяется поддержанию связей с менеджерами, заключающемуся в определении проблем, связанных с их деятельностью, и, где это целесообразно, рекомендации проведения тренингов.  Консультант дает рекомендации менеджерам по обучению (где роли тренинг-менеджера/менеджера по обучению и менеджера разведены) по целям обучения и общей политике, следит за проведением оценки и использованием результатов.

Инноватор помогает организациям успешно справляться с переменами и решать проблемы их деятельности.  Инноватор работает вместе с менеджерами высшего и среднего звеньев и обеспечивает их необходимой поддержкой при проведении перемен.  Он также определяет, когда семинары и мастерские полезны для подготовки менеджеров к переменам, осуществляет фасилитацию перемен, выявляет источники реальной власти в организации и подключает их к достижению перемен, дает рекомендации относительно того, каким образом тренинги могут способствовать процессу перемен.  В терминологии организационного развития инноватор – это «агент перемен», «катализатор» или «специалист по вмешательствам».  Роль инноватора часто совпадает с ролью консультанта.

Менеджер отвечает за планирование, организацию, контроль и развитие деятельности по обучению и развитию.  Менеджер определяет цели обучения, планы и политику, связь с другими отделами и высшими менеджерами относительно роли тренингов для улучшения деятельности, обеспечение разработки, реализации и оценки необходимого обучения, прием на работу и развитие персонала по обучению, привлечение и эффективное использование внешних ресурсов, контроль за стандартами качества при реализации общего плана обучения.  Роль менеджера частично совпадает в ролью провайдера, особенно в небольших организациях.

«Инвентаризацию» личных ресурсов тренера можно проводить, используя модель Р. Беннета, описанную ниже.

ТРЕНЕР: ПРОВЕРКА РОЛЕВОГО РЕПЕРТУАРА 

	А  -  Тренер 
	делаю/умею

сейчас
	хочу/долженуметь делать



	Обучение или инструктаж в аудитории 
	
	

	Работа с малыми группами
	
	

	Ролевые, деловые, поведенческие и другие игры 
	
	

	Руководство индивидуальными проектами 
	
	

	Адаптация планов тренингов и курсов
	
	

	Изучение предметной области тренинга/обучения
	
	

	Выбор и использование специальных методов и приемов обучения
	
	


                                                                               Общий счет

Б - Провайдер
	Дизайн и разработка тренинговых курсов и программ
	
	

	Выявление потребностей в обучении
	
	

	Определение целей курсов и программ обучения
	
	

	Выбор подходящих методов обучения
	
	

	Определение факторов, усиливающих обучение
	
	

	Апробация/Пилотные испытания курсов и программ
	
	

	Оценка курсов и программ
	
	









Общий счет

В - Консультант
	Помощь в анализе проблем деятельности организации
	
	

	Рекомендации по решению проблем, сравнительная оценка альтернатив  
	
	

	Определение проблемных областей, где обучение может быть полезным 
	
	

	Установление и поддержание связей с менеджерами
	
	

	Советы менеджерам по вопросам обучения
	
	

	Помощь в организации обучения
	
	

	Решение проблем посредством обучения
	
	









Общий счет


Г - Инноватор
	Определение изменившихся приоритетов деятельности организации
	
	

	Помощь менеджерам в управлении переменами
	
	

	Рекомендации тренерам по вопросам работы с переменами
	
	

	Совместная работа с менеджерами по решению проблем
	
	

	Помощь менеджерам в обучении персонала
	
	

	Привлечение внешних экспертов-помощников 
	
	

	Предложения по новым методам развития персонала
	
	









Общий счет





Д - Менеджер

	Установка целей и выбор приоритетов обучения
	
	

	Утверждение плана обучения
	
	

	Обеспечение ресурсов для обучения
	
	

	Разработка ресурсов для обучения
	
	

	Установление связей с другими отделами/департаментами
	
	

	Контроль за стандартами обучения
	
	

	Контроль за бюджетом и обучающей деятельностью
	
	









Общий счет

Инструкции по заполнению.

Оцените каждое умение/навык баллами от 0 до 10, где 10 (высший балл) означает, что вы максимально используете или хотите использовать этот навык в своей работе, 0 означает, что вы совсем не используете и не считаете нужным использовать этот навык.  Например, вы оценили умение «выявление потребностей в обучении» в 3 балла в настоящее время и 8 баллов как желаемое состояние.  Это означает, что вы хотите, чтобы в будущем это умение занимало более значительное место в вашей роли «Провайдера». 

Помните, что цель данной самооценки – определить, в какой степени ваши профессиональные ролевые составляющие могут быть развиты, созданы с нуля или же изменены. 

Сложите цифры каждой ролевой области для обеих колонок (сейчас и в будущем) и запишите результат внизу, напротив фразы «Общий счет».  Далее:

1. Пронумеруйте все 5 колонок «Делаю сейчас» цифрами от 1 до5, поставив на первое место роль с наибольшим количеством баллов.

2. Сделайте то же для колонки «Хочу делать».

3. Теперь в нижней части страницы или на отдельном листке бумаги напишите роли тренера А, Б, В, Г и Д, а справа от них – соответствующий балл двух колонок. 

Следует помнить, что, хотя роли не отделены одна от другой непроницаемой стеной, подобная самооценка позволяет определить, где находится ваш «центр тяжести» как тренера сейчас и где бы вы хотели видеть его в будущем.  Какие роли оказались главными для вас в каждой колонке?  Означает ли это серьезный пересмотр ролей в будущем?  В каком направлении вы предполагаете развиваться?

Самооценка с помощью такой модели показала, что в настоящее время «центр тяжести» участников как профессиональных тренеров находится в ролевой области «тренер», однако они готовы к серьезному пересмотру ролей в будущем за счет развития ролевых компетенций консультанта и инноватора. 

Развитие тренинговой и консалтинговой деятельности в третьем секторе

Для анализа готовности РЦ к оказанию консалтинговых услуг участникам было предложено использовать классическую схему подготовки к консультированию (разработка Carana Corporation): 

· знай себя (навыки, опыт, продукт, услуги и пр.);  

· знай своих клиентов (состояние их бизнеса, положение в секторе и отрасли и пр.); 

· знай свой рынок (потребности клиентов, структуру спроса, сферу деятельности, тенденции развития);

· знай характер конкуренции (продукты и услуги, успешно реализуемые конкурентами, их потенциал и возможные действия).

«Рамкой» для рассмотрения вышеуказанных вопросов послужила укрупненная – по годам – схема развития тренинговой и консалтинговой деятельности в третьем секторе России, составленная участниками, разбитыми на три группы.  Одна группа смогла описать процесс с 1995 г., вторая и третья – с 1990 г.  При наличии расхождений в деталях совпадение общей картины поразительное.

Ниже даны обобщенные результаты работы групп.  Несмотря на то, что в разных регионах развитие тренинговых и консалтинговых услуг происходило разными темпами и характеризовалось определенными региональными особенностями, общие тенденции можно описать следующим образом (с учетом предложенной схемы подготовки к консультированию):

1. Происходил рост информированности и уровня образования организаций и отдельных людей, которые являются клиентами получения тренинговых и консалтинговых услуг в третьем секторе.

2. Относительно характеристики поставщиков таких услуг имело место усиление местных ресурсов – появление и повышение квалификации отечественных профессионалов.  Кроме того, предлагаемые услуги становились более специализированными, что можно связать с появлением экспертов в определенных областях деятельности НКО).

3. На рынке предоставления тренинговых и консалтинговых услуг перечень тем предлагаемого обучения и консультирования расширялся; эти услуги становились комплексными и более ориентированными на реальные потребности клиентов.

4. Усиливалась конкуренция между поставщиками (тренерами и консультантами), а также получателями тренинговых и консалтинговых услуг.

	Годы
	Описание состояния тренинговых и консалтинговых услуг

	До 1996:
	Клиент недостаточно опытен:  НКО либо еще достаточно молоды, либо представляют собой бывшие прогосударственные структуры, унаследовавшие старые методы управления и повышения квалификации сотрудников.  Поставщиками услуг являются в основном зарубежные фонды и специалисты, а также ограниченное число российских специалистов (в основном из центральных регионов), прошедших обучение за рубежом.  Обучение предлагается довольно бессистемно и без анализа потребностей клиентов.  В основном обучение проводится по базовым темам (например, по написанию заявок на гранты и стратегическому планированию).  Конкуренция среди немногочисленных тренеров и консультантов практически отсутствует.

	1995-1996:
	Начинают проводиться первые программы подготовки тренеров для НКО из числа российских активистов.  Проведение образовательных программ в третьем секторе становится плановым (это один из основных видов услуг, предлагаемых создающимися центрами поддержки НКО (ресурсными центрами).  Консультирование для НКО – в основном экспертное (по юридическим вопросам, бухучету и налогообложению, проектированию, грантовым программам).

	1996-1997:
	Местные специалисты активно проводят тренинги для НКО.  Программы подготовки тренеров продолжаются и развиваются.  Начинается разделение по уровню подготовки (развития) НКО.  Проводится анализ потребностей организаций, разрабатываются и проводятся тренинги, направленные на организации разного «уровня».  Тренеры и немногочисленные консультанты НКО начинают осознавать себя как профессиональное сообщество.  Обучение государственных чиновников силами НКО.

	1997-1998:
	Создается первое профессиональное объединение тренеров и консультантов – МООТиК «ИНТЕРТРЕНИНГ».  Клиент (НКО и ресурсные центры НКО) становятся более «разборчивыми» при выборе тренеров.  Конкуренция среди тренеров становится более заметной.  Обучение сотрудников становится более естественной потребностью организаций.  Определение тематики тренингов становится более стратегически ориентированным, а не просто отвечает сиюминутным потребностям.  Консультационные услуги оказываются НКО наиболее развитыми ресурсными центрами более комплексно.  Многие НКО-тренеры занимаются обучением бизнес-организаций.

	1998 – по настоящее время:
	Акцент в обучении сдвигается с тренерства на консалтинг (особенно процессный консалтинг).  Появление платных услуг в НКО (в том числе обучающих).  Усиливается конкуренция в тренерской среде.  Появляются программы подготовки консультантов для НКО, способных оказывать комплексные услуги.  Степень «готовности» клиентов к получению тренерских и консалтинговых услуг значительно повысилась.


Консалтинговые услуги, предоставляемые ресурсными центрами НКО

Следующим шагом стало определение методом экспертной оценки набора консалтинговых услуг, предоставляемых РЦ своим клиентам сейчас, а также услуг, которые в настоящее время не предоставляются, однако востребованы клиентами РЦ, могут быть разработаны и в перспективе должны привести к повышению эффективности работы РЦ и их клиентов.  Использовалась классификация Европейского справочника-указателя консультантов по менеджменту. 

В перечне услуг, предоставляемых РЦ сегодня, все четыре группы участников указали управление проектами, стратегическое планирование, тренинг, налогообложение и юридический консалтинг (три вида услуг относятся к процессному, два последних – к экспертному консультированию, различия между которыми были подробно рассмотрены).  Три группы отметили услуги «корпоративный образ и отношения с общественностью», а также «фандрейзинг и привлечение средств». 

Явного лидера среди перспективных консалтинговых услуг нет - свое будущее представители РЦ видят в диверсификации и расширении видов предоставляемых услуг.  Это полностью согласуется с общей тенденцией развития спроса и предложения в области консалтинга в России, когда клиент нуждается прежде всего в комплексных услугах и этот его спрос остается неудовлетворенным (данные аналитического центра «Концепт», г. Москва, приведены в книге А.П. Посадского «Основы консалтинга»).  Наиболее перспективной для освоения участникам представляется область «Общее управление» (11 выборов из 40 возможных, 7 новых видов услуг: «определение эффективности системы управления», «определение конкурентоспособности/изучение конъюнктуры рынка», «диверсификация или становление нового бизнеса», «оценка управления», «организационная структура и развитие», «управление качеством», «исследование и развитие»).  В настоящее время в этой области РЦ освоены на уровне внутрисекторного потребления (например, вместо управления проектами составление заявки на грант) лишь две услуги: «управление проектами» и «стратегическое планирование».  На втором месте – «Управление кадрами» (8 выборов, 4 новых услуги: «культура корпорации», «поиск кадров», «мотивация» и «психологическая оценка»).  На третьем месте – «Специализированные услуги» (7 выборов, все новые из содержащихся в справочнике: «обучающее консультирование», «экологический консалтинг» и «консалтинг по телекоммуникациям»).  При этом участники выделили – на наш взгляд, вполне правомерно – как новый вид услуг «Консалтинг в НКО», куда можно включить названные участниками и неплохо освоенные НКО подвиды:  «создание коалиций», «фандрейзинг», «проведение кампаний» и «социальное партнерство».  На четвертом месте – «Маркетинг» (5 выборов, 3 новых услуги: «разработка новой продукции», «обучение сбыту» и «социально-экономические исследования и прогнозирование»).  Среди перспективных появилась по непонятным причинам пока совсем неосвоенная область «Администрирование» (3 выбора, 2 вида новых услуг: «управление офисом» и «организация и методы управления»), где у РЦ есть неплохие шансы получить внешнего клиента.

Всего из имеющихся в справочнике 97 видов услуг в настоящее время РЦ предоставляют 18, в будущем готовы прибавить к ним 27 услуг. 

Примечательно, что участники видят будущее развития РЦ прежде всего в разработке и предоставлении услуг, относящихся к процессному консультированию.  Сейчас услуги РЦ преимущественно экспертные.

Краткая справка.  Основными методами (иногда их называют формами или ролями) консультирования являются экспертное (по ресурсам) и процессное консультирование.  В экспертном консультировании в центре находится решение.  Консультант предоставляет клиенту свои специальные знания и умения, роль клиента сводится в основном к обеспечению консультанта достоверной информацией и следованию его рекомендациям.  Консультант и клиент работают «на расстоянии вытянутой руки».  Типичный пример экспертного консультирования – юридический консалтинг, почти все виды услуг в области «Информационные технологии».  Успех экспертного консультирования определяется квалификацией эксперта, а также желанием и умением клиента воспользоваться полученными рекомендациями.

В центре процессного консультирования находится проблема.  Консультант по процессу старается научить организацию решать проблемы, передавая ей свои методы решения, опыт, подходы, знакомя ее с процессами, происходящими в организации, их вероятными последствиями и методами вмешательств.  Он, говоря словами известного консультанта Эдгара Шейна, «помогает клиенту заметить, понять и воздействовать на события в ходе процессов, протекающих в окружении клиента».  При обучающем консультировании, которое можно считать подвидом или же развитием процессного, консультант подготавливает почву для возникновения идей и решений, проводя с работниками организации-клиента тренинги, семинары, деловые игры.  Обучая клиента, консультант обучается сам, они работают «рука об руку».

Симптоматично, что 24 (более половины!) перспективных для РЦ услуги так или иначе связаны с обучением клиентов.  Акцент на образовательный эффект консультирования вполне соответствует современному пониманию ценности консультирования, выраженному Линдоном Урвиком, одним из основных разработчиков теории управленческого консультирования, следующими словами: «Единственная работа, которая достойна выполнения консультантом, -- это работа, которая обучает клиентов и их персонал, как самим лучше руководить».

За ближайший год участники посчитали возможным разработать и предложить одну новую услугу: «Определение эффективности системы управления».

Понятие эффективности

Участники много и плодотворно работали с терминами, которые осмыслялись как по ходу обучения, так и в процессе выполнения домашних заданий.  Например, Светлана Дремлюга и Ирина Дублицкая, представлявшие Благотворительный фонд развития города Тюмени, приготовили «Словарь консультанта», включивший толкования 125 терминов.  Примером объяснения «по ходу» может служить работа с понятием «эффективность», представленная в сжатом виде ниже (использовались идеи и объяснения из книги Edward de Bono “Atlas of Management Thinking” и статьи С. Саrnall “Corporate diagnosis” в книге “Strategic Change”).  

Что мы понимаем под «эффективностью»?  Как мы оцениваем, хорошо или плохо работает наша организация?  Что вообще такое «хорошая работа»?  Кто считает ее хорошей:  члены попечительского совета, высшее руководство, рядовые работники, клиенты?  На эти вопросы сложно ответить даже в мире бизнеса, где значительно больше количественных, материальных показателей: прибыль, уровень продаж, доля рынка, динамика роста этих величин; где есть конкуренты, показатели деятельности которых дают возможность оценивать свои достижения.  И все же отвечать на них необходимо.  

Так, оценка эффективности преследует по крайней мере две цели.  Во-первых, определив слабые места, источники, причины неэффективной работы, мы получаем стимул, основание для изменений, реорганизации, направленной на улучшение.  Во-вторых, в неэффективной организации условия не способствуют проведению изменений, разработке и внедрению новых продуктов и услуг.  Поэтому, прежде, чем заняться внедрением новых технологий, нужно повысить уровень эффективности организации. 

У слова «эффективный» есть два основных значения, которые в английском языке выражены разными словами:  efficiency (в дальнейшем EY) и effectiveness (ES).  Первое слово означает продуктивность, производительность, т.е. способность достигать наибольших результатов при минимальном расходовании ресурсов.  EY, таким образом, содержит элемент сравнения, соотношения между входом и выходом.  ES кардинально отличается от EY.  ES означает прежде всего достижение цели, ради которой используется объем ресурсов, который с точки зрения EY может показаться чрезмерным.  Еще одно отличие: вместо того, чтобы распоряжаться ресурсами самым экономным способом, вы составляете список приоритетов.  Ресурсы расходуются на каждый приоритет по очереди, начиная с самого главного.  Если ресурсы иссякают до того, как список исчерпан, вам приходится останавливаться. 

Без практического использования EY не обойтись.  Как понятие и показатель оно очень полезно.  Проблемы начинаются тогда, когда пересекается граница между снижением себестоимости и скупостью.  Самый простой способ снизить себестоимость - выпускать старый, привычный товар.  Однако то, что сегодня кажется эффективным, в будущем может привести к катастрофе. 

Погоня за EY ставит перед организацией проблему выбора.  Если мы принимаем решение использовать наши ресурсы в данный момент самым экономичным способом, мы можем упустить из поля зрения те области деятельности, которые сейчас не очень выгодны, но завтра окажутся самыми прибыльными.  Фактически речь идет об инновационных, пилотных проектах, которые редко бывают экономичными, но без выполнения которых рано или поздно организация попадет в беду.  К сожалению, в настоящее время большинство российских и зарубежных доноров НКО не хотят рисковать, делая ставку на отработанные, проверенные, экономичные виды деятельности и направления.  

Кроме этой опасности, существует еще одна, связанная со стремлением к максимальной продуктивности.  Если все функционирует на пределе возможности, без каких-либо отложений «на черный день», устойчивость, жизнестойкость организации невелика, поскольку непредвиденные случаи, мелкие провалы и неприятности могут пробить в бюджете организации дыры, которые нечем будет залатать.  Это хорошо понимают в мире бизнеса, при выдаче ссуды или кредита предусматривая долю «на всякий случай», непредвиденные обстоятельства.  В третьем секторе к финансированию проектов подходят по другим меркам, что вряд ли оправдано.  Из сказанного вытекает дилемма:  если мы делаем все возможное, чтобы быть максимально эффективными сейчас, становимся ли мы более эффективными в будущем? 

На практике ES содержит в себе элемент EY.  Главное отличие -- в отправном пункте, философии.  Вместо того, чтобы постоянно сверять свои действия с коэффициентом экономичности, вы сосредоточены на результате.  Главным вопросом становится: «Что мы получаем в результате наших усилий?», а не «Как сделать наши действия наиболее экономичными?».

ES в современном мире означает также и дополнительную способность успешно приспосабливаться к окружающей среде, изменять свои цели сообразно с изменениями условий.  Достижение ЕS предполагает способность улавливать и оценивать изменения для того, чтобы адекватно на них реагировать.  Для консультанта как «агента изменений» эта способность жизненно необходима.  Адекватная реакция на изменения требует развития новых технологий, обучения и развития персонала, глубокого и перспективного изучения рынка, т.е. действий достаточно затратных и не экономичных.

Один из специалистов в области организационного развития выделяет в качестве ключевых для любой эффективной организации три вида деятельности. Это:

1. Достижение целей

2. Поддержание системы самой организации

3. Приспосабливание или адаптация к внешней среде

Достижение целей зависит от выполнения следующих задач:

1. Выполнение заданий в срок

2. Соответствие стандартам качества

3. Достижение количественных показателей

Поддержание внутренней системы организации включает такие виды деятельности как:

1. Оценка            

2. Обучение

3. Финансовый/бюджетный контроль

4. Система стимулирования и поощрения

Адаптация к внешней среде включает:

1. Маркетинг

2. Разработку новых продуктов и услуг

3. PR - связи с общественностью

Эффективные организации гармонично сочетают разные виды деятельности.  На характер сочетания в первую очередь влияют изменения, которые происходят во внешней среде и внутри организации.  Обычно организация, которая быстро реагирует на изменение условий, обладает гибкой организационной структурой, ведет агрессивную конкурентную политику и имеет предпринимательскую, инновационную ориентацию.

Существуют различные методики определения или диагностики состояния организации, ее уровня эффективности.  Можно измерить внутреннюю культуру организации, климат в коллективе, уровень коммуникации и мнение клиента.  Основную сложность представляют не диагностика, а правильная оценка того, способна, готова ли организация меняться после того, как потребности в изменениях установлены, есть ли у нее, как выражаются консультанты по организационному развитию, «энергия к изменениям».

Следующим этапом работы стало сравнение группами участников цикла консультирования с циклом тренинга, были рассмотрены пути профессионального развития тренера (основной источник идей и материалов: K. Phillips и P. Shaw, A Consultancy Approach for Trainers and Developers).  Были выделены и прокомментированы общие и отличные этапы и элементы в схемах, отражающих циклы тренинга и консультирования.

Цикл тренинга и цикл консультирования: общее и отличное

Процессам тренинга и консультирования свойственен системный подход, они состоят из нескольких последовательных этапов.  «Укрупненная» модель тренингового цикла имеет 6 этапов, консультационного – 7.

Тренинговый цикл включает:

· определение потребностей в тренинге

· определение целей тренинга

· выбор методов проверки обоснованности целей (validation) и оценки эффективности тренинга 

· разработка тренинга

· проведение тренинга

· проверка обоснованности целей и оценка эффективности

Цикл консультирования включает:

· допуск на территорию

· заключение контракта

· сбор данных, анализ и диагностика

· разработка рекомендаций

· обсуждение рекомендаций с клиентом и принятие решений

· выполнение

· завершение работ

Ниже сравниваются две модели, стрелки показывают, какие этапы тренингового цикла располагают потенциалом для подготовки тренеров к консультационной работе.

Тренинговый цикл
Консультационный цикл

Допуск на территорию

Заключение контракта

Определение потребностей в тренинге
Сбор данных, анализ и диагностика


Определение целей тренинга

Выбор методов проверки обоснованности


Разработка рекомендаций

целей и оценки эффективности тренинга 

Разработка тренинга

Обсуждение рекомендаций 

с клиентом и принятие решений

Проведение тренинга




Выполнение

Проверка обоснованности целей



Завершение работ

и оценка эффективности


Навыки тренера в определении потребностей в обучении позволяют применить их для сбора данных при работе в качестве консультанта.  Тренеры также могут анализировать описание рабочих мест, проводить интервью с менеджерами и сотрудниками, разрабатывать анкеты и так далее.

Переносимые навыки

· Контакты в разных функциональных областях и на разных уровнях управленческой иерархии

· Знание организации

· Навыки проведения интервью

· Навыки наблюдения

· Аналитические навыки

· Диагностические навыки (для определения потребностей в обучении)

Были рассмотрены начальный этап цикла консультирования, отсутствующий в цикле тренинга - «допуск» консультанта на территорию клиента, включивший анализ причин обращения к консультанту, установление отношений с клиентом, приемы стимулирования высказываний клиента, направленные на выяснение «картины мира» клиента, приемы концентрации внимания консультанта, средний этап – внесение предложений по изменениям, и конечный этап – представление предложений и подведение итогов.

Участники составили обобщенный портрет клиента консультанта и тренера.  Были выделены принципиальные отличия между двумя типами клиентов: «хороший», т.е. прежде всего согласный с тренером и экспертным консультантом, клиент РЦ сегодня в существующей системе определения эффективности и роли РЦ, станет абсолютно бесполезным завтра как клиент консультанта.  Сегодняшний «плохой» клиент может раздражать своей въедливостью, настырностью, желанием спорить и что-то менять, но он идеален как клиент консультанта, нацеленного на глубинный анализ и изменения.  Данные отличия – источник проблем, возникающих у консультантов с «тренерским» отношением к клиенту.

4 подхода к деятельности тренера и консультанта

	
	ТРЕНЕР
	ТРЕНЕР-КОНСУЛЬТАНТ
	ОБУЧАЮЩИЙ КОНСУЛЬТАНТ
	КОНСУЛЬТАНТ ПО ОРГАНИЗАЦИОН-НЫМ ИЗМЕНЕНИЯМ

	ОСНОВНОЙ КОНТРАКТ/ДОГОВОР
	С участниками тренинга
	С руководством клиентской организации
	С руководством клиентской организации
	Со всей организацией через ее руководителя

	ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ
	Проведение тренингов
	Обеспечение клиентурных (под заказ) тренингов
	Создание условий (фасилитация) для саморазвития
	Фасилитация организационных изменений и развития

	ЦЕЛЬ РАССМАТРИВАЕТСЯ С ПОЗИЦИЙ
	Общих потребностей организации в тренингах
	Проблем клиента в области менеджмента и связанных с ними потребностей в тренингах
	Спорных и сложных вопросов, затрагивающих всю «область ответственности» клиента и связанных с этим потребностей в развитии
	Желательных направлений организационных изменений и связанных с ними потребностей в развитии, затрагивающих всю «область ответственности» клиента 

	ВЛИЯНИЕ НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ
	Опосредованное
	Локальное
	Локальное
	Рассеянное

	РАБОЧИЕ МАТЕРИАЛЫ
	Преимущественно учебные
	Учебные и «живые»
	Преимущественно «живые»
	«Живые»

	ПРАКТИЧЕСКОЕ ПРИМЕНЕНИЕ
	Требует переноса обучения в рабочую среду и отношения
	Требует переноса обучения в рабочую среду
	Обучение и работа едины и происходят одновременно
	Обучение и работа едины и происходят одновременно


Профессиональные навыки консультанта

Была проведена игра «Консультанты и клиенты» в формате «Аквариум».  Ее цель -  научиться строить план первой встречи и придерживаться его, а также использовать успешные навыки общения.  Клиенты играли самих себя (уполномоченные представители ресурсных центров), консультанты – представителей фирм на ярмарке консультационных услуг и продуктов.  Игра высветила неразвитость у участников-тренеров наиболее важного компонента общения консультанта: умения слушать, на который уходит около 45% всего времени общения.

На дальнейший самоанализ, направленный на профессиональное развитие, было нацелено рассмотрение тем и материалов «Межличностное общение в консультировании», «Манера поведения консультанта», «Различия между плохим и хорошим консультантом в процессе коммуникаций при подаче предложений», последняя из которых приводится ниже (источник: книга А.П. Посадского «Основы консалтинга»):

	Плохой консультант
	Хороший консультант

	1. Спрашивает клиента о тех фактах и ситуациях, о которых он мог бы узнать предварительно
	1. Изучает предварительно факты, связанные с деятельностью клиента, и, если задает о них вопросы, то следующего содержания: "Как мне известно, недавно Вы объявили о выпуске новой модели Вашей продукции.  Что это дает Вашей фирме?"

	2. Подает предложение в форме, близкой к стандартным рекламным буклетам своей консалтинговой фирмы
	2. Подает предложения в форме, специально подготовленной для клиента

	3. Говорит о своих достижениях и старается на этой основе доказать, что именно он лучше других сможет решить проблему клиента
	3. Старается помочь потенциальному клиенту с самого начала, высказывая новые идеи и давая практические советы, т.е. ведет себя так, как будто тот уже является его реальным клиентом

	4. Осторожен в высказывании новых идей
	4. Не боится высказывать рискованные идеи

	5. Прямо рассказывает клиенту о своем опыте работы в его отрасли или по его проблеме
	5. Задает вопросы и высказывает суждения, которые показывают знание им ключевой терминологии, фактов, цифр или событий, имевших место в сфере производства клиента

	6. Высказывает свои суждения в безапелляционной форме
	6. Высказывает свои суждения в вопросительной форме, интересуется мнением клиента о них

	7. Не интересуется ролью ведущего пере​говоры менеджера в фирме
	7. Интересуется не только фирмой в целом, но и личным положением менеджера в ней и его суждением о ее проблемах

	8. Больше говорит, чем слушает
	8. Умеет выслушать клиента, но не устраивает при этом допроса

	9. Всегда задает вопросы "в лоб"
	9. Старается избежать "лобовых" вопросов, если они могут поставить клиента в неловкое положение (например, вместо вопроса "Что у Вас не в порядке?" спрашивает "На что у Вас не хватает времени?")

	10. Говорит только о самой проблеме
	10. Говорит о тех положительных результатах, к которым приведет решение проблемы

	11. Предлагает клиенту только один вариант организации консультационной работы
	11. Предлагает клиенту несколько вариантов организации консультационной работы, помощь в определении их преимуществ и недостатков и предоставляет право выбора (разовые консультации, консалтинговый проект, абонементное обслуживание и т.д.)

	12. Предпочитает письменное общение
	12. Всегда готов встретиться с клиентами лично

	13. Во время своего выступления перед клиентами или его сотрудниками строго придерживается заранее заготовленного текста
	13. Охотно отвечает на вопросы, возникающие по ходу дела, даже если они прерывают его выступление

	14. Не запоминает высказываний и ком​ментариев клиента
	14. Интересуется суждениями клиента и вспоминает о них в нужный момент

	15. Не реагирует на возражения клиента или реагирует формально
	15. Отвечает на возражения клиента по существу


Процесс консультирования: внутренние вопросы и сомнения

«Очеловечиванию» процесса общения между консультантом и клиентом помогло рассмотрение внутреннего диалога между ними, построенного К. Филлипсом и П. Шоу (K. Phillips and P. Shaw):

	ЭТАПЫ
	КОНСУЛЬТАНТ
	КЛИЕНТ

	Допуск на территорию, установление рабочего контакта.
	· Понравлюсь ли я им?

· Действительно ли они нуждаются во мне?

· Действительно ли я могу помочь? 

· Каковы их практические потребности?

· Нравится ли мне то, что я слышу и чувствую?

· В чьих руках здесь власть и деньги?

· Стоит ли за это браться?
	· Могу ли я доверять этому человеку?

· Не буду ли я выглядеть идиотом?

· Не стараются ли они меня обмануть?

· Смогу ли я определить, если они попытаются меня обмануть?

· Хорошо/комфортно ли мне с ними? 

· Приятно, когда есть с кем поговорить.

· Кажется, я вижу свет в конце тоннеля.

· Чувствую облегчение, поделившись своими мыслями и чувствами

· Подойдут ли они мне?

	Сбор и анализ данных, диагностика
	· Сомнения в себе

· Как я все это запомню?

· Повторная оценка типа и степени вовлеченности

· Честны ли они со мной?

· Дохожу ли я до реальных причин?

· Испытываю давление - хотят рекомендаций

· Правильные ли вопросы я задаю?
	· Зачем он/она хочет это знать?

· Обеспокоен тем, что даю слишком много информации

· Пусть  работает быстрей

· Методы вызывают сомнение

· Чувствую облегчение, потому что меня понимают

· Не одинок ли я со своим пониманием?

· Дадут ли они мне ту информацию, которую я хочу услышать?

· Эти данные могут помочь мне во всех вопросах



	Получение обратной связи на рекомендации и  принятие решения действовать
	· Смогу ли я практически это выполнить?

· Прав ли я?

· Как мне все это оформить?

· Как это повлияет на мою репутацию и будущие заказы?

· Насколько они привержены изменениям?

· Кого это расстроит?

· Будут ли они слушаться меня?

· Что из предложенного поможет их убедить?

· Попадут ли рекомендации по адресу?

· Продолжают ли они хорошо ко мне относиться?
	· Согласуется ли это с нашей организационной культурой?

· Сколько придется работать мне лично?

· Не переплачиваю ли я?

· Ну вот, уже начал внедрять

· Боязнь, нехорошие предчувствия

· Как я выгляжу в глазах людей?

· И все же, не ошибся ли я?

· Что мне это даст?

· Во что я себя втягиваю?

· Слава богу, другие со мной согласны!



	Выполнение и мониторинг
	· Кто за это отвечает?

· Как идут дела?

· Правильные ли проблемы я выбрал?

· Как они относятся ко мне сейчас?

· Где обещанная мне поддержка?

· Пора уже им перестать меня проверять

· Как бы мне проверить, действительно ли они используют мои рекомендации?
	· Где же обещанная помощь?

· Легче дышать, наконец-то приступили к делу

· Сравниваю его с другими консультантами

· Как мне сообщить ему о моих чувствах?

· Действительно, мы решаем сложную задачку

· Что они там делают?

· Как на все реагирует организация?

	Завершение
	· Наймут ли они меня снова?

· Хочу ли я, чтобы они меня еще наняли?

· Получил ли я результаты?

· Чему я научился?

· Как я могу помочь клиенту извлечь уроки из проделанного?

· Как я могу помочь им в будущем?

· Жаль, что приходится уходить
	· Благодарность

· Боязнь остаться без консультанта

· Облегчение, потому что работа делается

· Хочу ли я работать с ним в будущем?

· Если хочу, как мне это изложить?

· Оправдались ли мои расходы?

· Когда я наконец увижу результаты?

· Не смогли бы мы сделать это и без консультанта?

· Подумываю о том, чтобы снова пригласить  консультанта


Все работники РЦ, начинающие карьеру консультанта, будут вынуждены одновременно пребывать в двух, а то и трех ипостасях: внутренних (консультанты своего РЦ) и внешних (для НКО и организаций других секторов) консультантов.  Это не только ведет к достаточно болезненному «раздвоению личности» и конфликту ролей, но и, при недостаточном понимании отличий прежде всего в видах власти у внешних и внутренних консультантов, а также в доминирующих видах власти у разных секторов, чревато серьезными ошибками.

Внутренний консультант имеет громадный ресурс «власти информации», поскольку он знает все, или почти все, о своей организации, личных и профессиональных качествах ее сотрудников, отношениях между ними.  Ему не надо тратить время на вхождение в организацию, он пользуется доверием руководства (дополнительная «власть связей»), у него есть определенное влияние.  Внешний консультант должен опираться прежде всего на свои знания, на власть опыта, основанного как на хорошем знании менеджмента, методов и приемов консультирования, так и на знании решения проблем в других организациях, которые он или его фирма консультировали.  Его главные козыри – объективность и независимость.  Он как пчела переносит практические знания наиболее удачного решения проблем от одной организации к другой.  Обладая легитимной властью или властью принуждения, он должен сделать все для того, чтобы организация, которую он консультирует, приняла его советы как свой выбор, собственное решение, чтобы произошла т.н. реакция «интернализации».

Метод Структурной Логики

Основным продуктом деятельности консультанта является проект, качество которого определяет в значительной степени его работу.  В качестве главной технологии проектирования использовался Метод Структурной Логики (Logical Framework Approach) – универсальный гибкий инструмент управления социально-экономическими проектами, вобравший в себя многие из уже знакомых участникам методов и приемов, близкий третьему сектору по общей философии открытости и участия всех заинтересованных лиц.  Метод Структурной Логики (МСЛ) в течение трех лет доказывал и доказал свою высочайшую эффективность при работе консультантов некоммерческого партнерства «Управленческий консалтинг» (г. Ставрополь) с самыми разными клиентами, начиная от низовых общественных организаций и заканчивая региональными правительственными структурами.  За время, прошедшее после окончания обучающей части данного проекта, «Управленческий консалтинг» выпустил 138-страничное пособие, посвященное практическим вопросам использования МСЛ, являющееся переводом с английского одной из самых удачных книг, посвященных этому методу – Logical Framework Approach: A Flexible Tool for Participatory Development.- Copenhagen: Danida, 1996, которое очень скоро получат все участники обучения.

Проведение мастерской МСЛ состояло из достаточно подробного объяснение схемы и основных технологий инструмента, теории потребностей Маслоу, сложностей определения социальных проблем и возможных ошибок при их разрешении, алгоритма социального проектирования, организации поддержки проектов, и, главное, работы 4-х групп участников над собственными проектами в течение полутора дней.

Краткое описание основных этапов и наиболее важных результатов работы мастерской МСЛ приводится ниже.

Прежде чем начать работу в так называемых “ключевых областях” МСЛ, необходимо выбрать отправной вопрос, задающий направление деятельности, определяющий, в чем состоит наша задача, зачем проектанты – индивидуально и как группа – включились в работу, чего они хотят достичь.

Список отправных вопросов (приводится ниже) был создан методом мозгового штурма.

	Отправные вопросы
	Голоса

	Как прийти к клиенту?
	

	Как сделать РЦ консультационным центром региона?
	2

	Как из РЦ сделать бизнес-инкубатор?
	

	Как максимально эффективно использовать имеющиеся ресурсы РЦ для развития себя и НКО региона?
	2

	Как засчет консультантов повысить финансовую устойчивость РЦ?
	4

	Как реорганизовать структуру РЦ чтобы она соответствовала запросам всех трех секторов (под социальное партнерство)?
	3

	Как стать консультантом?
	

	Как завоевать доверие региона к нам как к консультантам?
	1

	Как сделать клиента постоянным?
	1

	Как сформировать устойчивый спрос на консультационные услуги?
	7

	Как избежать рисков в профессии консультанта?
	


Затем в результате рейтингового голосования (один человек – один голос) был выбран вопрос “Как сформировать устойчивый спрос на консалтинговые услуги?” 
После того, как был выбран отправной вопрос, участники перешли к работе в первой ключевой области – контексте, или среде выполнения проекта.  Были проанализированы такие важные факторы контекста проекта как заинтересованные лица, вопросы общей политики, установлений, правил, которых должны придерживаться участники, ценности и принципы данной профессиональной группы (консультантов) и сектора общества, неопределенности и риски.

Вторая ключевая область – область проблем.  Проектанты сосредоточили внимание на ситуации, которую они хотят изменить, а также на тех обстоятельствах, которые мешают достичь желаемого состояния.  В результате работы над проблемами достигается следующее:

· Определяются проблемы и те, кого они затрагивают.

· Структурируются проблемы и отношения между ними.

· Создается общее понимание проблем.

· Выбираются проблемы, на которых проектанты концентрируют свое внимание.

Отталкиваясь от отправного вопроса, методом мозгового штурма проектанты сформулировали 18 проблем.  В результате рейтингового голосования (каждый участник имел три голоса и должен был голосовать три раза) было выбрано четыре самых важных проблемы (выделены жирным шрифтом).

Проблемы отправного вопроса («Как сформировать устойчивый спрос на консультационные услуги?»):

	
	Голоса
	Место

	Недостаточный профессионализм консультантов РЦ
	13
	2

	Несформированность услуги
	
	

	Недостаточное умение РЦ продавать услуги
	7
	7

	Несформированность спроса на услуги
	7
	5

	Неполное владение инструментарием
	5
	

	Недостаточная реклама консультационных услуг
	1
	

	Недостаточное осознание НКО потребности в услугах консультантов
	7
	5

	Несформированность привычки для НКО платить за услуги
	1
	

	НКО с опасением относятся к услугам консультантов
	2
	

	Недостаточно высокий имидж РЦ в глазах бизнеса и госсектора
	16
	1

	Наличие жесткой конкуренции с бизнесом
	8
	4

	Сообщество считает, что НКО не может брать деньги за свои услуги
	2
	

	Боязнь первого опыта, первого шага, боязнь совершить ошибку
	9
	3

	Отсутствие информации о востребованности услуги в регионе
	2
	

	Низкая платежеспособность НКО, особенно молодых
	2
	

	Отсутствие в РЦ методической литературы по вопросу (консалтинг)
	0
	

	Недостаток информации об успешных историях консультирования РЦ
	3
	

	Безбедная жизнь РЦ без оказания консалтинговых услуг.
	5
	


Названные участниками проблемы, стоящие на пути формирования устойчивого спроса на консалтинговые услуги, распределились между основными проблемными областями (поставщик услуг: РЦ; клиенты РЦ: НКО; рынок консалтинговых услуг с его  потребностями, структурой спроса, тенденциями развития; конкуренты с их услугами, потенциалом и действиями)  следующим образом: 10 проблем с суммарным «весом» в  59 голосов относятся к проблемной области «РЦ»; 4 проблемы с 18 голосами к проблемной области «рынок»; 1 проблема с 8 голосами к проблемной области «конкуренты»; 3 проблемы с 5 голосами к проблемной области «клиенты РЦ – НКО».

После того, как проблемы были определены, участники приступили к построению «дерева проблем» для каждой из 4-х приоритетных проблем.  «Дерево проблем» представляет из себя наглядную иерархическую причинно-следственную связь, в которой причины выбранной проблемы (ее корни) располагаются под выбранной проблемой, а ее следствия (крона) -- над выбранной проблемой.  В качестве примера ниже приводится схема «дерево проблем», выработанная группой, работавшей над проблемой, сформулированной как «Недостаточный профессионализм консультантов РЦ».

	Следствия

	НКО не смогут повышать свой имидж и потеряют влияние
	Слабое влияние на процессы, происходящие в секторе НКО
	Невозможность удовлетворить все существующие потребности в консультировании
	Не происходит продвижение консультационных услуг
	Нет устойчивых консалтинговых центров НКО
	РЦ не могут иметь клиентов из бизнес- и госсекторов; снижение авторитета РЦ

	Нет профессиональных ассоциаций
	Неустойчивость РЦ
	Предметный характер консультирования
	Нет достаточного спроса на консультационные услуги
	
	Снижение роли НКО

	Нет и не будет специалистов
	Не обеспечивается самофинансирова-ние РЦ
	Нет системы оказания консультационных услуг на постоянной основе
	Информация о нашей деятельности не распространяется
	Текучесть кадров в РЦ; работа консультанта воспринимается как временная
	Уменьшение роли гражданских инициатив

	Не уделяется достаточно времени на самоподготовку
	Консультанты не могут оказывать свои услуги на платной основе
	Разовый характер консультационных услуг
	Нет историй успеха
	
	Слабое влияние на процессы в обществе
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	Проблема:  Недостаточный профессионализм консультантов РЦ
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	Нет специальной профессиональной подготовки
	Нет организаторов процесса
	У РЦ нет желания заниматься этой проблемой
	Нет осознания важности 
	Работа консультанта НКО не обеспечивается финансированием в долгосрочных программах
	Уровень запросов НКО не требует высокого профессионализма

	Нет программ обучения в ВУЗах
	Отсутствие кадров
	
	Отсутствие практики
	
	

	Нет программ повышения квалификации
	Мало опытных тренеров-консультантов
	
	Отсутствие информации
	
	Нет лицензирования и стандартов качества

	Отсутствие методической литературы
	Нет профессиональных ассоциаций
	Консультирование является «побочной» деятельностью
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Третья ключевая область работы – область целей.  В данной области мы работаем над созданием образов или представлений, отражающих желаемую будущую ситуацию.  Подобные представления формулируются как позитивные цели, взаимосвязанные с другими нашими намерениями и задачами.

Цели различаются по масштабу и по своему характеру, например:

Цель может указывать направление желаемого движения, не определяя при этом, каков наш конечный пункт назначения, например: «Формирование устойчивого спроса на консалтинговые услуги».  Подобные направляющие цели играют роль долгосрочных целей (в МСЛ они часто называются целями развития) или же служат для ведения обсуждений и дискуссий на ранних стадиях цикла проекта. 
Цель может быть конкретной, измеримой, точной, реалистичной, ограниченной временными рамками, т.е. быть SMART (английская аббревиатура, включающая в себя вышеперечисленные понятия), например: «Спрос на консалтинговые услуги РЦ-участников проекта фонда «Евразия» к концу 2001 г. увеличится на 30%».

Картина будущего, которая возникнет по завершении всего проекта или одного из его этапов, в МСЛ называется ближайшей конкретной целью (БКЦ).  БКЦ должна относиться к категории SMART.

Цели определялись и формулировались посредством преобразования выявленных проблем в «деревьях проблем», являющихся негативной ситуацией, в свою желаемую позитивную противоположность.

Как и в процессе работы над областью проблем, были определены и рассмотрены причинно-следственные связи между целями.  В результате была создана своеобразная иерархия целей («дерево целей»).

Четвертая ключевая область – выбор альтернатив.  Выбирая, мы взвешиваем и сравниваем возможные альтернативы.  Для того, чтобы сделать ясный выбор, мы:

Анализируем наши ресурсы, сильные и слабые стороны,

Разрабатываем альтернативные сценарии,

Сравниваем сценарии,

Собственно выбираем.

Работая в пятой ключевой области -- действий, мы сосредоточиваем внимание на уточнении и детализации будущих действий.  Это отличается от деятельности в других проблемных областях, где мы создаем разделяемую всеми участниками картину действующих лиц, факторов среды и отношений между ними.  В других областях мы проектировали возможности, теперь мы планируем действия.

Организационные изменения

Изменения являются целью работы консультанта и сутью консалтинговых проектов.  На тему изменений написаны сотни книг, однако какой-либо универсальной прикладной теории, какой могли бы пользоваться консультанты, не существует.  На практике не следует забывать: 

А) об иерархии перемен с точки зрения сложности их осуществления (вектор «от менее трудных к более трудным» выглядит так: проекты, системы, структуры, стратегии, цели, культура). 

Б) о формуле готовности организации к переменам Глейчера (приводится по книге К. Макхема «Управленческий консалтинг.  Глейчер предложил следующую формулу, которая позволяет оценить необходимость изменений:

С = (ABD) > Х, 

где С - изменения;

А - уровень неудовлетворенности положением статус-кво; 

В - четкое представление желаемого состояния; 

D - первые практические шаги по направлению к желаемому состоянию; 

Х - стоимость изменений, не только финансовые, но и связанные с этим прочие издержки. 

Из формулы следует, что изменения должны произойти тогда, когда в наличии имеются три элемента - А, В и D и, более того, вместе взятые, они дают больший эффект, чем «стоимость» осуществления перемен Х - затраты сил, времени, дискомфорт и т.п.  Готовность организации к изменениям будет недостаточной, если А, В или D слишком малы.  Дефицит каждого из трех элементов может быть охарактеризован следующим образом:

Дефицит А: «Мы довольны тем, как обстоят дела в настоящее время».

Дефицит В: «Хотя нас не очень устраивает, как сегодня идут дела, но мы не имеем представления, как их улучшить».

Дефицит D: «Мы знаем, чего мы хотим, но не знаем, как начать действовать».

Анализ готовности к изменениям может помочь консультанту решить, где можно приложить свои усилия с большей пользой для конечного результата, чтобы добиться требуемых изменений.  Можно, например:

представить клиенту факты, чтобы показать, насколько неудовлетворительна ситуация А.  Иногда уже само представление этих данных может повысить уровень неудовлетворенности текущим положением;

помочь клиенту определить «желаемое или искомое состояние» дел В или исследовать потенциал для улучшений (например, при помощи маркетингового исследования); 

используя чей-то опыт показать, как можно добиться лучшего положения дел.

Нельзя недооценивать элемент X, то есть «стоимость» изменений.  Даже если элементы А, В и D значительны, они могут быть меньше, чем предполагаемая стоимость изменений.  И в качестве альтернативы повышению А, В или D можно постараться сократить Х, причем как на самом деле, так и хотя бы в представлении людей, поскольку частично предполагаемая стоимость может измениться вследствие исчезновения страха людей перед неизвестным.

В) о методах анализа перемен, где наиболее полезны анализ силового поля и принцип Парето.  Оба метода участники проекта успешно использовали в ходе выполнения домашних заданий. 

Анализ силового поля (приводится по книге Макхема)

Анализ силового поля (АСП) — это сложное название простого, но эффективного метода анализа перемен.  АСП помогает выявлять важные факторы, влияющие на перемены, и обеспечивает основу для планирования действий.  Это метод предполагает, что любая ситуация в данный момент времени находится в состоянии равновесия, и что силы, вызывающие перемены, сбалансированы с силами, противодействующими им.  Это проиллюстрировано на рисунке А2.1.
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Проведение АСП предполагает выполнение следующих шагов:

1. Определение характера требуемых перемен.  Это нужно проделать очень тщательно, для чего следует разбить перемены на ряд факторов.  Например, ключевая перемена может заключаться в получении большей прибыли, но этому может содействовать множество моментов, и будет полезно их проанализировать.  Так, можно рассмотреть сокращение процента брака и повышение цены, увеличение темпа работ или сокращение прогулов, так как каждый момент способствует увеличению прибыли.

2. Определение сил, действующих с каждой стороны.  Эту работу, возможно, лучше выполнят сотрудники клиентской организации не только потому, что они лучше ориентируются в ситуации, но и потому, что их участие поможет им же самим понять и принять необходимость перемен.  На этом этапе очень важно выявить все значительные факторы, одни из которых будут связаны с человеком, другие — с техникой.  Например, серьезным сдерживающим фактором для повышения цены может быть противодействие исполнительного директора.

3. Определение относительной важности факторов.  Проще говоря, чем более значительные силы будут преодолены, тем эффективнее будут перемены.  И почти наверняка будет существовать ряд важных факторов, которые вы не сможете изменить, но которые необходимо будет учитывать.

4. Определение плана действий, основанных на изменении баланса сил, то есть усилении факторов, способствующих переменам и ослаблении противодействующих факторов.  Однако усиление некоторых факторов может вызвать противодействие, поэтому избегайте усиления факторов, которые, по мнению людей, представляют для них угрозу или давление.

Принцип Парето 

Вилфредо Парето (1848-1923) – известный итальянский социолог и экономист.

«Несмотря на большое количество причин явлений действительно важных, тех, которые определяют следствия, немного.  Если следовать принципу Парето, нам следует стандартизировать две или три причины с тем, чтобы держать их под контролем.»

Каору Ишикава

Принцип, или Диаграмма, Парето – чрезвычайно полезный инструмент, используемый для отделения важного от малозначащего.  Принцип Парето заключается в том, что большинство проблем порождены небольшим количеством причин.  Например, 20% производственных проблем вызывают 80% брака; 80% затрат, связанных с устранением дефектов, вызваны 20% причин; 20% профессиональных игроков в теннис забирают 80% призового фонда; 80% пожертвований церкви в США поступает от 20% членов; 20% клиентов консалтинговых фирм обеспечивают 80% дохода и пр. 

Наши ресурсы ограничены.  Это банальная истина, применимая к людям, гигантским корпорациям и правительствам.  Ее следствие состоит в том, что наши ресурсы (время, энергию, деньги) следует использовать целенаправленно, то есть там, где от них больше пользы.  Назначение принципа Парето заключается в том, что отделение важного от малозначительного может показать нам, куда направлять наши ресурсы.

Г) Теории ассимиляции перемен Коннера (D.R.Conner. Managing at the speed of change. N.Y.: Villard Books).  Коннер, опираясь на результаты многочисленных иссследований, утверждает, что положительное или негативное отношение людей к переменам зависит не столько от результатов перемен, сколько от того, была ли удовлетворена их потребность в контроле ситуации, ведущей к переменам.  Восприятие масштаба перемен связано не столько с реальным состоянием, сколько с разницей в восприятии людей или организаций того, что они ждали от перемен, и тем, что в действительности произошло.

Поскольку консалтинг – это не только помощь в решении проблем, но и – что, возможно, более важно -- поддержка в использовании возможностей, интересным представляется детально обоснованное положение Коннера о том, что цена за упущенную возможность и цена за неудачу в разрешении проблемы сравнимы и одинаково разрушительны для организации.

Выполнение консультационного задания

Достаточно подробно участники остановились на теме обсуждения консультационного задания с клиентом.  Ниже приводится ее обобщенная схема, где заданием была оценка эффективности работы офиса.

Роли консультанта и клиента: какие действия выполняет клиент (КЛ) и какие консультант (КО); кто готовит какие данные и документацию; какие встречи, рабочие группы, целевые группы будут использованы и кто будет в них участвовать; какие специальные мероприятия по обучению и информированию будут предприняты.  Кто за что отвечает?  Где кончается ответственность консультанта?  Что в действительности хочет клиент?  Ему нужен отчет или изменения?

Способы и временная последовательность применения вмешательства в привычную работу

Ресурсы: КО (время, материал, юридическая помощь и пр.); КЛ (время руководства и персонала, мероприятия по взаимодействию, административная поддержка, средства и пр.). 

Стоимость работы

ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО ОЦЕНКЕ РАБОТЫ ОФИСА

Технический раздел: краткое описание проблемы (на основании предварительного диагноза и того, на чем он строился – факты, технологии.  Определение проблемы руководством, интервьюирование работников офиса, фотографии рабочего дня, наблюдения за работниками и их поведением во время встреч с клиентами, отзывы клиентов, оценка успешности программ, проводимых организацией), подход, который намерен выбрать КО, предлагаемая программа работы 

Сотрудники КО, которые будут выполнять задание

Намечаемые цели (где только возможно, в виде критериев качества работы в количественном измерении) с указанием выгод, которые получит клиент, если задание будет успешно выполнено, условия достижения целей и предполагаемые действия 

Фазы и график выполнения задания

Финансовый раздел:  стоимость услуг, график оплаты

ПРЕДПОСЫЛКИ ИЗМЕНЕНИЙ

Готовность к изменениям, включая рабочие методы и отношения, позицию директора, управление с его стороны процессом перемен

Модель изменений у человека: стадия «размораживания», «изменения» и «повторного замораживания».  «Размораживание» требует создания ситуации беспокойства или недовольства.  Чтобы вызвать «размораживание», осознание необходимости в изменениях, ее следует объяснить, например, продемонстрировать, что случится с организацией, если она останется прежней. 

ДИАГНОЗ

Проблемы, причины проблем, оценка возможностей КЛ разрешить проблему, возможные направления дальнейших действий.  Помощь: в исправлении ухудшающейся ситуации, улучшении существующей, создании новой ситуации, объяснение разницы между заданиями, прежде всего по сложности и затратности выполнения. 

Характеристики проблемы (после предварительной диагностики)

Содержание проблемы (недовольство клиентов, безразличие сотрудников к их мнению, отсутствие желания защищать репутацию организации, межличностные конфликты, соперничество, нежелание подменять друг друга, нечеткие должностные обязанности, отсутствие «продуктивных» функций у некоторых сотрудников, недостаточное знание сотрудниками управленческих технологий, отсутствие стандартов и норм работы, недооценка сотрудниками последствий провала программ, выполняемых организацией, отсутствие системы в отношениях с головным офисом организации).

Определение того, где находятся проблемы: отделы, участки, подразделения, отдельные люди

«Владение» проблемой: кто затронут проблемой и более всего заинтересован в ее решении?  Является ли проблема закрытой или открытой?  

Абсолютная и относительная величина проблемы (объем потерянного рабочего времени и денег, объем неиспользуемых производственных мощностей/оборудования, потенциальная экономия).  Насколько она важна в относительном выражении?  Как она влияет на организацию, ее подразделения, людей, которые «владеют» ею?  Что получит организация от ее решения? 

С какого времени существует данная проблема?  Наблюдалась ли она один раз, несколько раз, возникает периодически?  Как часто возникает?  Какова тенденция: проблема стабилизировалась, усиливается или ослабевает?  Прогнозы относительно эволюции в будущем.

Причины проблемы

Выдвижение возможных причин – гипотезы. 

Существенные взаимосвязи: Выявление зависимостей и факторов, усугубляющих или смягчающих проблему.  Проблемы, возникающие при решении проблем.

Способность клиента решить проблему. Возможности материальные, идеологические (культура организации), перспективные (фактор времени).  Какие попытки решить проблему принимались ранее?  Были ли успешными?  Если нет, почему?  Отношение КЛ к проблеме: как он ее воспринимает, считает ли важной, хочет ли перемен, приспособился ли, готов ли к другим проблемам в результате решения выявленных проблем?

Возможные направления действий. Определение приемлемых-неприемлемых-предпочтительных направлений действий, направленных на решение проблемы.

МЕТОДЫ ИЗМЕНЕНИЙ

Синтез «навязанных» директивных изменений, идущих сверху, и изменений с участием персонала, когда работники приглашены активно участвовать на всех этапах осуществления перемен.  Специальные проекты и задания, собрания, целевые и рабочие группы, кружки качества, конфронтация, инструктирование и рекомендации, изменение структуры организации, в том числе и создание новых подразделений, новые формы организации труда.

СЕМИНАРЫ ПО ВЫЯВЛЕНИЮ ПРОБЛЕМ (часть программы развития персонала организации)

Каждый член группы разрабатывает список проблем, требующих действия, списки сравниваются, обсуждаются и вырабатывается общий (в качестве предмета для разговора дать перечень обязательных элементов эффективной организации: нормативы, принципы деятельности, миссия, задачи, чувство команды, оргкультура и пр., объяснив методы диагностики и решения проблем).  Затем все работают раздельно над более детальным определением и анализом основных проблем, обращая внимание на взаимосвязь между отдельными проблемами.  После этого индивидуальные анализы сравниваются, проводится коллективный анализ и вырабатываются предложения по плану действий. 

Самодиагностика

Анкеты и опросы

При диагностике организации и разработке проекта решения проблем широко используются анкеты и опросы.  Создание вопросов анкеты – одно из главных профессиональных качеств консультанта. 

Мы приводим вопросник, использованный при проведении первичной диагностики Дальневосточного государственного университета путей сообщения участником обучения Т. Силуковой, директором РЦ НКО Хабаровского края «Деловое содружество», г. Хабаровск.

ВОПРОСНИК 1 

Основные рабочие обязанности как администратора

Уровни ответственности

2. Второстепенные, менее важные обязанности

Какое дополнительное краткосрочное обучение было бы полезно для вашей работы управленца?

Опыт какой работы в прошлом является наиболее полезным для вашей работы управленца

Какой период времени необходим для того, чтобы новый работник на вашей должности вошел в курс дела и мог бы успешно выполнять вашу работу?

Удовлетворяет ли вас характер и значимость решений, принимаемых вами самостоятельно?

Какие сложности/проблемы мешают эффективности вашей работы и могут привести к ошибкам?
Если эти проблемы вовремя не решить, какие могут быть последствия?

Какие рабочие контакты вы осуществляете (постоянно-часто- редко-никогда):

С руководством университета

С руководством  института

С клиентами 

Поставщиками 

Местными властями

Административными органами

Присущи ли вашей работе какие-либо неблагоприятные особые условия (переработки, рабочее место, нехватка оборудования и пр.)?

Включает ли ваша работа следующие административные обязанности:

Инструктаж других людей

Распределение работы

Оценка работы

Обучение персонала

Координация деятельности

Другое

Как часто в подразделении проводятся общие собрания, совещания, обсуждение работы, инструктажи?

Что для вас лично является показателем эффективности вашей работы?

Оцените, насколько ваша работа чревата конфликтами

Какие сильные качества/стороны есть у коллектива вашего подразделения?

Какие традиции сложились в коллективе?

Что за последние три месяца доставило вам особое удовлетворение в работе?

Что за последние три месяца доставило неприятности?

ВОПРОСНИК 2 

Сформулируйте главную цель/задачу своей работы

Что вы считаете успешным результатом своей работы?

Не приходится ли вам выполнять обязанности, без которых можно было бы обойтись?  Если да, укажите, какие

Перечислите основные знания, умения, навыки, необходимые для успешного выполнения вашей работы.  Отметьте те умения и навыки, которыми вы обладали, когда приступили к работе

Анализ ответов, содержащихся в индивидуальных вопросниках,  позволил выявить понимание респондентами своих обязанностей как менеджеров, ограниченность представлений руководителей о содержании своих управленческих  обязанностей,  степень рассогласованности в представлениях, потребности  в обучении руководителей, степень их удовлетворенности характером и значимостью решений, принимаемых самостоятельно,  проблемы, мешающие эффективной работе на уровне основных  подразделений вуза, последствия, к которым может привести нерешаемость проблем, неблагоприятные условия работы, уровень конфликтности работы респондентов, их представления о показателях эффективности работы, сильные стороны коллективов, возглавляемых респондентами.  Было также получено понимание респондентами главных целей своей работы в вузе, традиций коллективов,  их достижений и неудач, основных знаний, умений, навыков, необходимых для успешного выполнения работы. Полученные  результаты и их анализ позволили приступить к разработке программы организационных изменений, направленных на повышение эффективности управления вузом.
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