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Программа «Местное самоуправление»

Московского общественного научного фонда

Цели Программы: 

· оказание содействия органам местного самоуправления и их ассоциациям в становлении эффективной и ответственной власти на местном уровне, в повышении участия местного сообщества в решении проблем местного развития; 

· создание общероссийской сети учебных центров, применяющих активные образовательные технологии в подготовке и повышении квалификации кадров местного самоуправления.

Для достижения поставленных целей Программа разрабатывает и проводит тренинги, разрабатывает и распространяет учебно-методические материалы, выпускает научно-аналитическую литературу по актуальным проблемам местного самоуправления в России, разрабатывает и внедряет технологии дистанционного обучения по тематике местного самоуправления.

Программа поддерживается Инициативой по реформе местного самоуправления Института «Открытое общество», фондом «Евразия».

Работа программы включает в себя:

· Разработку программ и проведение тренингов для тренеров на основе методик Центра ООН по человеческим поселениям («Хабитат»), адаптированных к условиям российской системы местного самоуправления. Такая адаптация включает в себя подготовку учебных ситуаций, примеров, упражнений и т.д. на конкретном российском материале;

· Проведение тренингов непосредственно для выборных лиц местного самоуправления и кадров муниципальных органов управления;

· Разработку курсов дистанционного образования по тематике местного самоуправления;

· Поддержку и развитие сети учебных центров и организаций в России, работающих в сфере повышения квалификации и совершенствования управленческих навыков у кадров органов местного самоуправления;

· Сбор аналитической и методической информации по вопросам местного самоуправления, включая зарубежный опыт, публикацию и распространение серии изданий «Библиотека местного самоуправления», в том числе и в электронном формате через Интернет. Информационные ресурсы программы «Местное самоуправление» доступны на мини-портале МОНФ по адресу: www.mpsf.org ;

· Организацию и проведение круглых столов, конференций и иных мероприятий для обсуждения состояния и стратегии развития местного самоуправления с целью постоянного мониторинга наиболее значимых тенденций в процессе реформирования системы местного самоуправления в России.

Программа имеет три уникальные характеристики:
Программа реализуется с 1997 года и является одной из старейших и наиболее заметных российских программ по содействию реформе местного самоуправления, реализуемых в некоммерческом секторе.

Программа имеет репутацию и воспринимается как ценный ресурсный центр и партнер таких организаций, как Конгресс муниципальных образований России и других объединений органов местного самоуправления, профильных комитетов нижней и верхней палат Федерального Собрания Российской Федерации и Департамента местного самоуправления Министерства экономического развития и торговли РФ.

Число реально участвующих в программе российских региональных учебных центров, постоянно растет. В 2002г. работа по расширению связей и охвату учебных центров получила дальнейшее развитие. Учебно-методические разработки и экспертные ресурсы Программы в рамках достигнутых договоренностей о партнерстве предоставляются двум крупнейшим российским сетям учебных организаций, ведущих обучение и повышение квалификации муниципальных кадров: Морозовскому проекту Академии менеджмента и рынка, объединяющему 70 региональных и 120 муниципальных учебно-деловых центров, а также и Российской образовательной сети публичного администрирования (РОСПА), объединяющей около 20 региональных университетов и колледжей.

Программа внедряет и пропагандирует современные методы и приемы обучения взрослых слушателей, активные образовательные технологии, уделяя особое внимание таким эмпирическим методам обучения, как анализ конкретных учебных ситуаций, моделирование, ролевые игры и другие интерактивные и построенные на получении личного опыта методики, которые так необходимы в России, где традиционно в основном используются пассивные («лекционные») методы передачи знаний. Таким образом, программа направлена на выработку новой активной гражданской позиции ("могу сделать") в отличие от пассивного "ожидания инструкций".

Для достижения целей подготовки кадров и наращивания потенциала программа использует тщательно разработанный инструментарий, соединяющий лучший международный и отечественный опыт. Методические пособия и учебно-вспомогательные материалы центра «Хабитат» разработаны главным образом американскими экспертами (проф. Фредом Фишером из Питтсбургского Университета и проф. Дэвидом Тизом из Техасского Университета). Эти пособия были опробованы и успешно применялись практически во всех странах Центральной и Восточной Европы, осуществивших в последние годы реформу местного самоуправления — в Польше, Словакии, Румынии, Молдове, Венгрии, Латвии, Литве, Чешской Республике. Использование материалов официально разрешено Habitat. Указанные учебные пособия дополняются оригинальными российскими материалами, разработанными под эгидой Программы специалистами Московского общественного научного фонда и его партнеров. Для поддержания надлежащего качества своих учебно-методических разработок Программа развивает международные связи с тренинг-центрами и программами, занимающимися оказанием содействия в подготовке кадров для органов местного самоуправления в странах Центральной и Восточной Европы и СНГ на основе двусторонних контактов и через участие в деятельности сетевых институтов (например, Инициативы по реформе местного самоуправления в Будапеште).

При Программе действует Международный экспертный совет. Членами Международного экспертного совета являются:
· Томаш Судра, Председатель (Руководитель Отдела обучения и подготовки кадров центра «Хабитат», ООН)

· Арташес Газарян (Директор Центра изучения вопросов местного самоуправления, Литва)

· Виталий Пашенцев (Глава города Красноармейск, Московская область)

Контактная информация Программы:

Управляющая Программой — Дарья Игоревна Вениаминова

Тел.: (095) 789 31 52 

факс: (095) 789 30 68

e-mail: 

locgov@mpsf.org
post@mpsf.org
Дополнительную информацию о Московском общественно научном фонде и его программах можно получить на сайте в Интернете: www.mpsf.org
Будущее для нас, тоже, в наших руках, если мы сможем научиться по-другому его видеть и будем  иметь волю его изменить.

Шарль Хэнди

ПРЕДИСЛОВИЕ

Как говорится, единственное, в чем может быть уверен менеджер наших дней, так это в том, что грядут перемены. Несомненно, концепции и стратегии управления относятся к числу наиболее быстро «двигающихся мишеней». Они быстро меняются по ряду причин. Прежде всего, существует борьба за ограниченные ресурсы, особенно в общественной сфере. Во-вторых, спрос у клиентов (и граждан) на лучший сервис, товары более высокого качества, и на более отзывчивые и открытые организации продолжает расти. С моей точки зрения, существует незначительная разница между понятиями «клиент» и «гражданин». Применение и реализация понятия «клиент» многими прогрессивными менеджерами (по нашей российской терминологии – ответственными работниками – прим. пер.) органов местного управления  является хорошим примером того, как понятия и стратегии менеджмента меняются со временем. В-третьих, повышенная быстрота и легкость передачи новых идей по менеджменту и их использованию на рынке были феноменальными  за последние несколько лет. Например, для того, чтобы заняться кратким исследованием о последних тенденциях управления, все, что вам потребуется сделать, это обратиться к источникам в интернете и несметному числу веб-сайтов по управлению.

Наконец, менеджмент как частный, так и публичный стал “легитимной” профессией. Это означает, среди всего прочего, что инструменты этой профессии, концепции и стратегии управления постоянно усовершенствуются и пересматриваются как теми, кто исследуют и пишут о них, так и теми, кто их использует. На самом деле, практически невозможно в такой быстро меняющейся дисциплине определить, откуда поступают новые идеи.

Приходят ли они из залов академий, исследовательских институтов и возрастающих рядов консультантов по менеджменту, которые хотят придумать новинки, чтобы продать их своим клиентам? Или они возникают у агрессивных и новаторски действующих организаций – практических пользователей управленческих концепций, стратегий и идей?

СЛОВАЦКИЙ КОНТЕКСТ ДЛЯ МАТЕРИАЛОВ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ОБУЧЕНИЯ (ТРЕНИНГА)

Центр Содействия Местному Самоуправлению (ЦСМС), учрежденный Американским Агентством по Международному Развитию (ААМР), одной из своих основных программных задач рассматривает усиление роли тренинга внутри страны  для развития местного управления. Осуществление этой задачи включает в себя разработку  учебных материалов, подбор преподавателей, и дальнейшее улучшение услуг в области управления на уровне муниципальных образований. Эти виды деятельности являются частью более крупной цели ЦСМС – помочь администрациям органов местного самоуправления Словакии быть более эффективными, отзывчивыми и ответственными перед своими гражданами. Серия пособий под названием Усиление роли менеджмента на уровне органов местного самоуправления в Словакии, таким образом, нацелена помочь местным администрациям поднять  уровень своей работы, уровень услуг населению с помощью новых и улучшенных управленческих принципов и практики, приобретенной в процессе обучения.
ЦЕЛЕВАЯ АУДИТОРИЯ

Руководителей местного самоуправления в Словакии (в т.ч. выборных мэров и депутатов, а также назначаемых городских руководителей, начальников департаментов администраций и директоров муниципальных предприятий) задача познания новых методов управления на муниципальном уровне и применение навыков на практике обескураживала. Они и их организации были вовлечены в повсеместную смену парадигмы политических, экономических и социальных ценностей и норм. Для местных администраций эти перемены создали множество новых проблем, но вместе с тем и потенциал для продвижения на встречу новым возможностям. Принимая во внимание динамику и изменяющуюся природу рабочей обстановки в сфере местного самоуправления, эти пособия сконцентрированы на концепциях и стратегиях, которые могут вам помочь более эффективно сформировать организацию вашего местного управления для того, чтобы более эффективно реагировать на политические, экономические и социальные перемены, которые охватывают вашу страну и регион (так, как они помогли в Словакии – прим. пер.).

Мы выбрали несколько ключевых тем и компетенций, которые, на наш взгляд, являются центральными в решении ваших сегодняшних непростых задач и проблем при работе на постах выборных руководителей и управляющих органов местного самоуправления. Следовательно, эти пособия, вобравшие в себя краткий обучающий опыт, не являются полноценным курсом по теории и стратегии управления. Мы не старались заглянуть в теории и  основы управления, которые зачастую являлись платформой для многих современных идей и тенденций в современном управлении. Мы также не пытались исследовать работы по управлению всех новых научных школ, которые представлены в изобилии в крупных книжных магазинах Лондона и в других местах. Точнее сказать, эти пособия являются скромной попыткой помочь вам приобрести проницательность и мастерство управления в определенных областях  для того, чтобы вы смогли увеличить эффективность, подотчетность и ответственность вашего органа местного управления, что по достоинству оценят  граждане, которым вы служите.

Для достижения цели, намеченной в серии пособий по «Повышению роли местного самоуправления в Словакии», я решил обратиться к Руководству о переменах в управлении для городских управляющих и специалистов по проведению тренингов, - учебнику, который я написал несколько лет назад для Центра  ООН по человеческим поселениям (Хабитат). Содержание учебника было изменено и обновлено с помощью способной и опытной консалтинговой команды Словакии и Дэвида Тиза, моего коллеги, на которого я все больше и больше полагаюсь в составлении обучающих материалов для профессионалов в области государственной службы.

ОЖИДАНИЯ

Я предлагаю вам краткий обзор того, что вы можете ожидать от материалов серии пособий по «Повышению роли местного самоуправления в Словакии».

Пособие №1 «Эволюция роли и обязанностей муниципального управляющего» и Пособие №2 «Руководитель и организационная культура» основаны на концепциях, которые могут быть полезны для пользователей этих материалов:

1) роль менеджмента местного управления и как она развивалась за последние годы, в частности в США и западных странах;

2) культуры организации и как они могут быть изменены, чтобы быть более полезными в условиях меняющихся полномочий местных администраций, являющихся ключевыми институтами в построении открытых и демократических обществ.

Эти пособия созданы для закладки фундамента для планирования и управления организационных перемен, что отражено в Пособии №3.

Основным учебным модулем является Пособие №3 «Управляющий как агент организационных перемен», которое сконцентрировано на концепциях и стратегиях, связанных с планированием и управлением перемен внутри организаций и их непосредственного окружения. 

Хотя большинство материалов посвящено развитию организации и планируемым переменам, они также уместны и важны как темы для обсуждения. Этот модуль, в метафорическом смысле, будет заворачиваться вокруг другого набора вспомогательных обучающих материалов ЦСМС. Эти материалы являются практической подготовкой в развитии мастерства консалтинга, которые сконцентрированы, более углубленно, на 2-х фазах процесса организационных перемен, заключении контрактов, сборе информации и анализе.

Пособие №4 «Управляющий как визионер и стратег» рассматривает вопросы и процессы, связанные со стратегическим планированием.

Для многих, стратегическое планирование является союзником процесса планируемых перемен. Для других, это помеха текущей работе. Тем не менее стратегическое планирование – потенциально ценный инструмент для планирования будущего вашего местного сообщества.  Как напомнил мне Том Кэннон в своей книге “Добро пожаловать, Революция”, – “Управляющие это ремесленники, и стратегия это их глина, как гончар, они сидят между прошлым способностей и будущим возможностей”. 

В заключение несколько  слов о теме “Менеджер, как специалист по развитию персонала” (Пособие №5). Концептуальная структура, примененная для описания роли управляющего в построении системы институтов, предполагает, что управляющий должен использовать различные стили управления в зависимости от рабочей ситуации. Так как этот подход к стилям руководства сконцентрирован, в большей степени, на анализе зрелости (уровне развития) персонала для определения надлежащего управленческого решения проблемы, данный подход предполагает обратить внимание на существующий потенциал развития персонала и организации в целом. Мы также взглянем на возрастающее использование междисциплинарных и межведомственных команд как на неотъемлемый элемент для достижения высоких результатов работы внутри комплексных организаций.

СПАСИБО ВСЕМ ТЕМ, КТО СДЕЛАЛ ЭТО ВОЗМОЖНЫМ

Многие лица и организации внесли свой вклад в данную работу. Эти учебные пособия были первоначально написаны под спонсорством Центра ООН по человеческим поселениям (Хабитат) и под руководством Доктора Томаша Судры, руководителя отдела по тренингам и развитию навыков.  Представляемые пособия созданы на основе того первого варианта в рамках проекта, поддержанного Агентством США по международному развитию (ЮСЭЙД). Управление проектом осуществляла Международная Ассоциация управляющих городов/графств (МАУГ) через свой филиал, Центр содействия местному самоуправлению (ЦСМС) в Братиславе, Словакия. Деятельность ЦСМС, созданного и финансируемого ЮСЭЙД, направлена на усиление роли местных администраций в Словакии в результате повышения навыков управления и взаимодействия с местными поддерживающими структурами.
Эти поддерживающие структуры Словакии включают в себя: Фонд повышения квалификации кадров местного самоуправления в Республике Словакии; Областные Центры повышения квалификации кадров местного самоуправления;  Школа публичного администрирования, Академия Истрополитана и вновь образованная Ассоциация по тренингу в области управления и развития. За разработку этих пособий особенную благодарность хотелось бы высказать Доктору Анастазии Казаковой, которая возглавляла местный консультационный комитет, а также команде экспертов, которую она собирала для выражения своих взглядов и оценок. К ним относятся: управляющие городов Яна Илазейова, Ян Дрейзиг, Ричард Хойер и Мария Пфилиегелова; специалисты, проводившие тренинг по управлению, Стефания Хривналова, Даниэла Халазова и Люба Ваврова; и Петр Берцик, консультант Министерства Внутренних Дел Словакии. Холли Инграм оказал неоценимую услугу как верстальщик и дизайнер и компьютерный специалист, пересылая сложные документы по интернету. Я хочу признать неоценимый вклад Любы Вавровой, моей коллеги в ЦСМС. Без ее постоянной поддержки, разработка данных обучающих материалов была бы невозможной. И, конечно, спасибо моему коллеге, Дэвиду Тизу, Университет Штата Техас, Арлингтон, внесшему неоценимый вклад в развитие обучающих упражнений для этих серий.

За время моего краткого пребывания в Словакии, я оценил весомый вклад мэров, городских управляющих и других ответственных работников местного самоуправления, который они вносят для обеспечения открытого и демократического сообщества для своих граждан. Я надеюсь, что эти пособия по управлению помогут вам выполнять ваши функции и обязанности,  при этом повышая роль администраций местного самоуправления, для большей эффективности, отдачи и ответственности.

Фрэд Фишер, 

Братислава, Словакия 1998
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Введение

Данное учебное пособие написано для того, чтобы снабдить вас и других читателей взглядами, идеями и возможностями обучения по теме «Возрастающая роль и ответственность руководителя местного управления». Мы основательно полагались на усилия Международной Ассоциации управляющих городов/графств (МАУГ) для определения постоянно меняющейся природы этой роли и ответственности, в особенности сейчас, когда  темп перемен увеличивается для всех тех, кто отвечает за руководство программами и предоставлением услуг на уровне местного самоуправления.

Во время написания этого пособия мы сделали несколько предположений. Прежде всего, мы думаем, что для вас важно самим поразмышлять над тем, какой вам представляется роль и ответственность, относящиеся к этой уникальной профессии, перед тем как приступить к изучению других книг в этой серии. Нам также кажется, для вас и ваших коллег по местному управлению будет полезным:

· больше узнать о том, как ваши коллеги по профессии в других странах определяют свою роль и ответственность;

· иметь возможность приступить к самооценке вашего собственного подхода к руководству органом местного самоуправления, используя для этого последние достижения МАУГ в определении этой роли; и

· иметь выбор средств, с помощью которых вы предпочтете увеличить вашу профессиональную компетентность, используя данные пособия.

Относительно последнего замечания: эта серия пособий разработана, чтобы использоваться для самообучения или способствовать инструктору в проведении ситуационных игр. Это объясняет, от части, почему каждый учебник построен таким образом, что включает: (1) эссе на определенную тему, которая будет позднее изучена глубже; (2) упражнения на рефлексию, которые помогут вам задуматься над вашим собственным опытом относительно написанных материалов; и (3) ситуационная игра, состоящая из проекта, вокруг которого строится тренинг для группы обучающихся. 
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Часть 1: 
ЭССЕ

Многие народы путают плохое управление с судьбой.

Франк Хаббард

Краткая историческая справка

Существует, по крайней мере, два направления мысли об универсальном применении управленческой и организационной теории. Приверженцы одного течения утверждают, что вопросы управления и организации, и их разрешение все больше становятся похожими среди публичных и частных структур во всем мире. Другими словами, «управление - это управление, это управление». Другие спорят, что национальные, и даже местные культурные традиции до сих пор оказывают влияние на манеру поведения руководителей и организаций. Истина, возможно, лежит где-то посередине. В данном случае, мы намерены не занять одну из этих позиций в ходе продолжающихся дискуссий по этой теме, а отвлечься от написанного другими, чтобы помочь вам лучше понять роль руководителя местного управления и как она может быть усилена при помощи тренинга и развития.

Ранние попытки определить роль руководителя органа местного управления были незначительными и поверхностными. Акроним Лютера Гулика POSDCORB, отчеканенный в 1930-х, означает Планирование, Организация, Укомплектование штата сотрудников, Руководство, Координация, Отчетность и Бюджетное планирование. Гулик видел эти функции как основные обязанности менеджера местного органа власти.

Позже теоретики разделили функцию управления на стили, сфокусированные на служащем и производстве (Рэнсис Ликерт), и стили управления, ориентируемые на людей и задачу (Роберт Блэйк). Эти двумерные концепции управления доминировали в 1950-х и 1960-х, но их нашли слишком упрощенными, когда мы вступили в 1970-е годы. Академическое сообщество, заинтересованное такими вопросами, начало говорить о теориях «случайностей» в управлении. Другими словами, это все зависит от ситуации. Как минимум, можно говорить, что управление - сложный бизнес. Управление местным органом власти, с его добавленными измерениями в том, что касается вовлечения местного сообщества и местной политики, является очень сложным - почти невозможным время от времени.

Как заявлено ранее, намерение не состоит в том, чтобы высказаться относительно того, чем является местное самоуправление или управление местным органом власти, или чем они должны быть, но в том, чтобы пролить на это свет. Питер Друкер, в работе о самых смертельных грехах общественных администраций сказал:

В общественной службе, все более и более мы начинаем с «позиции» - то есть с полностью непроверенной теории - и идем от этого немедленно к национальному, если не международному применению этой теории. … К сожалению, успешное применение все еще требует адаптации, сокращения, приспособления, попыток, балансирования.
Применение стратегий «покроя» Друкера - хороший совет, поскольку мы пробуем найти набор идей по управлению местным органом власти для того, чтобы приспособить их к нашей собственной специфической ситуации.
В 1996 году, Ассоциация городских управляющих Словакии (АМГС) стала тринадцатой профессиональной общенациональной организацией администраторов местного органа власти (и первой в центральной и восточной Европе), чтобы стать официально присоединенной к Международной Ассоциации управляющих городов/графств (МАУГ). Одна из услуг МАУГ заключается в следующем: (1) обеспечивать результатами исследований и руководством в определении роли местного органа власти и его обязанностей в соответствии с новыми вызовами и возможностями; и (2) отражать изменения ролей, которые «изобретаются их членами при практическом управлении на местах». Результаты этих усилий МАУГ в определении ролей включены в это обсуждение. Но сначала мы познакомимся с некоторыми другими известными результатами исследований о роли менеджеров вообще.

Точка зрения Минтцберга

Генри Минтцберг – академик со значительным весом в сфере теории  управления – проводил всестороннее исследование высших руководителей различных организаций в начале 1980-х. В результате исследования, Минтцберг пришел к заключению, что существует несколько «организованных наборов поведения», присущих большинству управленческих должностей. В то время как они могут быть в каком-то роде привязаны к культуре (его исследование было ограничено западными руководителями и учреждениями), способ,  которым он определил различные управленческие роли,  полезен, так как поможет руководителям задуматься над тем, что они делают, независимо от культурного или организационного контекста.

Управленческие роли, как их определил Минцберг, распадаются на три главных категории: межличностные роли, информационные роли, и роли в принятии решений. Здесь представлено более детальное описание этих ролей и их составляющих.

А. Межличностные роли

(Применительно к формальным полномочиям руководителя)

· Номинальный глава: выполняет представительные и церемониальные обязанности.

· Лидер: исполняет роль  формального главы организации, но также направляет и мотивирует подчиненных, чтобы достичь организационных целей.

· Связь: работы с людьми вне формальной командной цепи, стараясь обеспечить свою организацию  информацией и получать пользу от других. 

(Эти роли помогают руководителю наладить сеть отношений по взаимной поддержке как внутри, так и за пределами организации.)

Б. Информационные роли

(Руководитель, как коммуникационный центр организации. В современных понятиях «навигатор сети».)

· Монитор: руководитель непрерывно следит за окружающей обстановкой для получения и сбора информации.

· Распространитель: передает специальную или привилегированную информацию, которую подчиненные иначе не в состоянии будут получить.

· Официальный представитель: говорит за организацию и повторяет это  другим.

B. Роли по принятию решений

(Как руководитель использует ресурсы, находящиеся в наличии, как персональные, так и иные; действует.)

· Предприниматель: работает по внесению улучшений в организацию, привнося запланированные, добровольные, контролируемые, положительные изменения.

· Устранитель помех: предпринимает корректирующие действия в ответ на внешнее давление или изменения, возникающие за пределами личного контроля.

· Распределитель ресурсов: решает, кто получит какие ресурсы.

· Лицо, ведущее переговоры: обсуждает и заключает сделки с другими организациями или структурными подразделениями для получения пользы для себя или своего собственного подразделения или организации.

Если сказать коротко, ответственность руководителя, как заметил Минтцберг, состоит в том, чтобы использовать каждую из этих ролей по отдельности или в комбинации, так, чтобы работа была выполнена в интересах  организации в целом и ее членов.

        роли по принятию решений
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Компетентный руководитель

Другая важная исследовательская попытка по определению роли руководителя была проведена Ричардом Бойатзис в начале 90-х гг. Он основательно изучил функции, обязанности и ожидания более чем 2000 менеджеров в 12 организациях, занимающих 41 различные управленческие должности. Из своих наблюдений Бойатзис выделил и определил 19 видов полномочий, непосредственно относящихся к успешному ведению управления. Он описывает эффективное ведение управления как:

… достижение конкретных результатов, в соответствии с занимаемой должностью посредством специфических действий, при этом последовательно соблюдая принятую в возглавляемой организации «политику», процедуры и условия, задающие внутриорганизационную обстановку.

Бойатзис классифицирует полномочия, которые он выделил и изучил, на 5  групп:  (1) целевое и функциональное управление; (2) лидерство; (3) управление человеческими ресурсами; (4) руководство действиями подчиненных; и (5) сосредоточение на других. Здесь представлено краткое описание компонентов каждой из групп.

А. Группа «Целевое и функциональное управление»

· Эффективность/Результативность: стремление делать что-либо лучше.

· Занятие активной позиции: действовать для достижения чего-либо.

· Диагностическое использование концепций:  мышление, которое выделяет или различает концептуальные модели из ассортимента  информации.

· Озабоченность воздействием: использовать символы власти для оказания воздействия на других.

Б. Группа «Лидерство»

· Уверенность в себе: люди с уверенностью в себе чувствуют, что они знают, что они делают и  делают хорошо.

· Использование устных презентаций: создание эффективных устных презентаций, будь то в ходе личных встреч или перед аудиторией в несколько сотен людей.

· Логическое мышление: расположение событий в причинно-следственной последовательности.

· Осмысление: способность идентифицировать или распознавать повторяющиеся модели в ассортименте информации.

В. Группа «Управление человеческими ресурсами»

· Использование влияния в социальном общении:  создание альянсов, связей, коалиций или команд.

· Положительное отношение: вера в других и положительная вера в хорошие качества людей.

· Управление групповым процессом: стимулирование других работать эффективно вместе в групповом формате.

· Объективная самооценка: способность видеть собственные сильные стороны и слабости, осознавать личные ограничения.

Г. Группа «Руководство действиями подчиненных»

· Развитие других: помощь кому-либо в его или ее работе.

· Использование единоличной власти: способность использовать различные формы влияния для достижения выполнения указаний.

· Спонтанность: выражать свои мысли свободно и легко.

Д. Группа «Фокусирование на других»

· Самоконтроль: способность жертвовать личными нуждами и желаниями ради нужд организации.

· Объективность взглядов: способность быть относительно объективным и «незашоренным» во взглядах из-за чрезмерной субъективности или личных предубеждений, или воззрений.

· Выносливость и адаптированность: иметь достаточно сил, чтобы выносить длительные часы работы и обладать гибкостью и чувством ориентации, чтобы приспосабливаться к переменам в жизни и в обстановке в организации.

· Заботливость и тесные взаимоотношения: заботиться и строить тесные взаимоотношения с людьми.

Полномочия, перечисленные выше, выходят далеко за пределы обычно признанных управленческих навыков и знаний. Они описываются как «основополагающие черты характера человека, которые отражаются на эффективном и/или первоклассном выполнении работы». Эти полномочия, или черты характера могут быть мотивами, навыками, аспектами своего собственного имиджа или роли в обществе, или предмета знаний, который руководитель использует. Хотя они могут показаться абстрактными  и в некотором роде идеалистическими, Американская ассоциация управления использовала модель полномочий Бойатзиса как основу в программе выпускного курса по управлению.

Рефлексия

Время от времени в этом наборе учебных пособий мы будем предоставлять возможность участникам или читателям лично поразмышлять на тему обсуждаемых концепций. Вы можете использовать ниже пространство для ответов на следующие вопросы: Какие черты или характерные особенности вы ассоциируете с «лучшим» руководителем, которого вы знаете или знали? На какие из 19 полномочий Бойатзиса эти черты или характерные особенности похожи?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Стереотипы мышления

Здесь представлены некоторые размышления Питера Друкера о роли руководителя. Друкер считается верховным авторитетом в этой области теории управления. Друкер не сомневается в том, как сложна роль руководителя. В своем собрании очерков «Управлять во времена великих перемен» Друкер делает акцент на 3 вещах, которые, по его мнению, делают жизнь руководителя тяжелой в это время.

· Во-первых,  сам масштаб перемен в управлении (или, в словацком контексте – масштаб реформы органов местного самоуправления, вызывающий необходимость в значительных изменениях в управлении).

· Во-вторых, частые неудачи в управлении (например, большинство современных руководителей не  в состоянии осознать, что означает управлять в революционные времена, и они тратят свое время на возню со своей организацией, в то время когда им следует пересмотреть целиком теорию, на которой стоит эта организация). Безусловно, мы имеем дело с революционными временами в жизни органов местного самоуправления Словакии. К сожалению, организационные шаблоны, которые определяют учреждения местного самоуправления, все еще отражают предреволюционные понятия относительно того, как органы местного самоуправления и службы, предоставляющие услуги населению, должны управляться.

· Третий вид трудностей, с которыми сталкиваются руководители, согласно Друкеру, - это возрастающая напряженность между бизнесом (читай -  органом местного самоуправления) и его окружающей средой.

Главный совет Друкера руководителям -  это сконцентрироваться на собственной эффективности.

«Работает ли он/она в бизнесе или в больнице, в правительственном агентстве, или в профессиональном союзе, в университете, или в армии, от руководителя, прежде всего, ожидается, что он претворит необходимые шаги/действия в жизнь, и это всего-навсего и есть то, в чем состоит его эффективность».

Друкер говорит, что эффективность – это «привычка» или полноценный набор привычных методов. Он рекомендует сформировать следующие пять «стереотипов мышления» всем руководителям, которые хотят быть эффективными.

· Разумно распоряжаться частью своего времени, которое они могут контролировать, понимая, на что расходуется их рабочее время.

· Сосредоточиваться на внешнем вкладе других, направляя их усилия больше на результаты, чем на сам процесс работы.

· Максимально использовать потенциал преимуществ, которым они могут  распорядиться, включая их собственные силы, а также сильные стороны их коллег, подчиненных и ситуаций, с которыми им приходится сталкиваться.

· Концентрироваться на нескольких ключевыых областях, которые приведут к выдающимся результатам, определяя четкие приоритеты и придерживаясь их.

· Принимать эффективные решения, понимая, что управленческие решения являются «оценочными суждениями», основанными на «оппозиционных мнениях», а не «консенсусом, опирающимся на абсолютно достоверные факты».

«Стереотипы мышления» Друкера  стоят того, чтобы их еще раз подчеркнуть.  

Эффективный руководитель: 

1. управляет своим временем и знает, на что оно уходит;

2. сосредоточивается больше на результатах, чем на самом процессе работы;
3. опирается на потенциал преимушеств (свой собственный и организации);
4. сосредоточивает свои усилия на наиболее важных аспектах и заботах;
5. принимает эффективные решения.
Рефлексия

Рассмотрите эти пять стереотипов мышления, которые Друкер ассоциирует с эффективными руководителями, и проранжируйте их ниже по приоритетности в зависимости от того, насколько, на ваш взгляд, вы эффективны и насколько «привычны» вам эти стереотипы. 1= наименее эффективный и 5= наиболее эффективный.

Стереотип



    Уровень вашей эффективности

1. Управление временем





2. Сосредоточение на результатах

3. Накапливание сильного потенциала

4. Концентрация своих усилий

5. Принятие эффективных решений

Если вы смогли бы изменить один из ваших «стереотипов», какой вы бы оценили низкой по эффективности в выполнении, что это был бы за стереотип?

__________________________________________________________________________________________________________________________________

Перечислите несколько действий, которые вы могли бы предпринять для того, чтобы стать более эффективным, что явилось бы частью ваших привычек управления.

1. ____________________________________________________________________________________________________________________

2. ____________________________________________________________________________________________________________________

3. ____________________________________________________________________________________________________________________

Взгляд  Международной ассоциации управляющих городов/графств (МАУГ)

МАУГ всегда считалась лидером в оценке того, что считать эффективным местным самоуправлением или управлением на местах в Соединенных Штатах и других странах. К ее позиции прислушивается постоянно растущее число стран, так как она определяет системы и стандарты для улучшения функционирования  органов местного самоуправления. [Как отмечалось ранее, Ассоциация руководителей городов Словакии в 1996 году стала тринадцатой организацией страны, получившей статус филиала МАУГ и первой в Центральной и Восточной Европе, получившей этот статус.]

Далее предлагаем Вам несколько недавних положений МАУГ касательно эффективного местного самоуправления. Начнем с обзора точек зрения, представленных в работе Ассоциации, опубликованной в 1983 году, Эффективный руководитель местного самоуправления. Роль и обязанности руководителя местного самоуправления в то время были описаны так:

· устанавливает отношения с местным сообществом;

· работает с руководящим (выборным – прим. пер.) органом;

· руководит эффективно (чтобы намеченные дела исполнялись), продуктивно (осуществление их должным образом), и экономно ( сокращая использование  дефицитных ресурсов);

· создает условия по усовершенствованию организации;

· содействует перспективам   развития сообщества;  

· представляет местное сообщество перед органами управления /власти других уровней (например, перед другими органами местного самоуправления и более высокими уровнями власти, если необходимо); 

· поддерживает собственную личную эффективность.

Из данных обязанностей руководителя можно выделить четыре «темы»: управление персоналом, контроль происходящих перемен, построение и поддержание отношений, управление в области связей с общественностью и рекламой. 

Если мы сравним этот не совсем конкретный список обязанностей с практичным списком  ПОУПРКССБ (POSDCORB)
 30-х годов, мы не сможем не задать себе вопрос, что же послужило причиной таких коренных изменений в определении. Не связано ли это с тем, что большинство руководителей местного управления в Соединенных Штатах и других странах уже имеют навыки по осуществлению обязанностей ПОУПРКССБ мандата? Или они имеют такой компетентный персонал, который позволяет им быть более «концептуальными» в их подходе к роли руководителя местного самоуправления? Или это является реакцией на  тенденцию, приобретающую все большую популярность, описывать роль руководителя в чрезвычайно неопределенных терминах поведения?

В поиске совершенства в местном самоуправлении

МАУГ, на следующий год после опубликования работы Эффективный руководитель местного самоуправления, приступила к исследованию по определению основных элементов совершенства в местном самоуправлении. Это исследование было откликом на бестселлер Питерса и Уотермена: В поисках совершенства, в котором дается характеристика успешно управляемых частных организаций. Критерии «Совершенства в местном самоуправлении» МАУГ (как определено в 1984 году) включают:

· Ориентация на действие: Совершенные органы местного самоуправления определяют проблемы и решают их немедленно, борясь при этом со структурными, политическими, юридическими и экологическими трудностями, которые затрудняют деятельность по сравнению с частными компаниями.

· Близость к населению: устанавливать и поддерживать различные связи с населением, для которого они служат, включая тех, которые управляются вопреки их желаниям. Совершенные органы местного самоуправления прислушиваются и восприимчивы и внимательны  к мнению населения.

· Автономность и предпринимательство: создавать климат, благоприятствующий  новшествам и новым начинаниям для разрешения проблем; вести учет реализации творческих решений даже при наличии нехватки ресурсов.

· Ориентация на служащего: для совершенства в местном самоуправлении, этот критерий требует больше, чем неискренние заверения в адрес подчиненных и их нужд. «Успешные» публичные организации настаивают на интенсивном, пронизывающем отношении к подчиненному как к человеку, и как к человеку взрослому. 

· Ценности: Совершенные органы местного самоуправления определили ряд ценностей. Они направлены на то, чтобы быть лучшими в предоставлении высочайшего качества и услуг для населения. Их ценности передаются и демонстрируются служащим и служат источником энтузиазма и вдохновения.

· Миссия, цели и компетенция: Миссия является ключевым звеном организации. «Успешные» органы местного самоуправления проанализировали свои миссии, основываясь на постоянно меняющемся уровне ресурсов и потребностей граждан, и использовали положения миссий как основание для установления муниципальных и/или организационных целей. В пределах их миссии, совершенные органы местного самоуправления предоставляют услуги на последовательном, однородном уровне.

· Структура: В совершенных органах местного самоуправления негативные потенциальные  эффекты устаревших, бюрократических структур сведены к минимуму. У таких организаций меньше управленческих ступеней, меньше центрального и вспомогательного персонала, и они обеспечивают централизованное руководство, при этом предоставляя максимум автономии служащим.

· Политические отношения: Этот критерий отличается от модели Питерса и Уотермена, но, возможно, является одним и наиболее важных признаков совершенного местного самоуправления. Политическим отношениям в совершенных органах местного управления присущи следующие характеристики: (а) они включают в себя положительные, открытые, уважительные отношения между выборными руководителями и назначаемыми кадрами администраций; (б) выборные руководители ведут себя открыто, прямо и эффективно с их окружением; (в) они обладают стабильностью окружения на политическом уровне.

В то время как критерии МАУГ по достижению совершенства местного управления не дают описания, или рецептов руководителям местного управления для достижения совершенства в управлении, или знаний и навыков, необходимых для осуществления этой цели, можно представить, какими они могли бы быть. Все же мы можем войти в ворота Университета МАУГ, где была проделана попытка определить, что должны будут проделать руководители местного самоуправления, чтобы добиться эффектного управления в своих администрациях и муниципалитетах.

Рефлексия

Предположим, вас попросили составить набор критериев, определяющих, по вашему мнению, совершенство местного самоуправления для органов местного управления Словакии в будущем (подобно исследованию, которое проводила МАУГ несколько лет назад). Напишите эти критерии и опишите в двух словах, что каждый из них обозначает.

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Сравните их с вышеперечисленным перечнем МАУГ. Что в них общего и в чем различие и почему?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Университет МАУГ

В 1995 году МАУГ объявила о создании Университета МАУГ, конечно, не являющегося университетом в обычном понимании этого слова (поэтому не ищите тех ворот, о которых упоминалось ранее). Как было определено в период создания, это «университет, не имеющий стен, степеней или присуждения диплома, тем не менее, признающий приверженность к ценностям постоянного познания группы людей с похожими интересами». Стоит отметить некоторые отличительные черты этого последнего  метода профессионального развития МАУГ. Во-первых, на отдельных членов МАУГ возлагается ответственность по оценке их профессиональных навыков и способностей и планированию их собственного дальнейшего профессионального роста.

Во-вторых, была провозглашена директива в Кодексе Морали МАУГ, о том что каждый член должен посвятить по крайней мере 40 часов в году деятельности по профессиональному развитию. Зачастую, городской управляющий выполняет свое обязательство по профессиональному развитию путем помощи другим в познании (например, предложив провести обучающий семинар / тренинг  по линии профессиональной ассоциации). Копию  Кодекса Морали МАУГ вы сможете найти в конце Части 1 этого пособия.

В-третьих, и самое основное, «Университет» определяет набор критериев, по которым каждый член мог оценить свою потребность в профессиональном развитии. В заключение МАУГ выделила большое число  внешних институтов (университетов, институтов, даже частных консалтинговых фирм), которые могли бы содействовать развитию их членов. Эти разнообразные организации предлагают краткосрочные курсы и тренинги по повышению управленческой квалификации руководителя местного самоуправления.

Практические действия, которые, по мнению членов МАУГ, считаются существенными для эффективного менеджмента в местном управлении,  распадаются на восемь групп: довольно устрашающий список,  мы можем заметить. Здесь представлено краткое описание этих практических действий, разбитых на группы.

Группа 1: Эффективность персонала [Поощрять развитие и работу персонала и работников во всей организации.] Что включает в себя: 

· Быть тренером и наставником: осуществлять руководство, поддержку и оценку, тем самым, давая возможность другим полностью реализовать свои возможности.

· Командное руководство: содействовать работе в команде.

· Наделение полномочиями (поощрение инициативы – прим. пер.): создавать рабочую атмосферу, в которой приветствуется взятие на себя ответственности и принятие решений на всех уровнях организации.
· Делегирование: передача полномочий другим.
Группа 2: Содействие реализации избранной политики [Помогать депутатам и другим членам общины устанавливать и достигать общих целей и задач.] Она включает:

· Содействующее руководство: налаживание сотрудничества и консенсуса среди и внутри различных групп; помогать им устанавливать общие задачи и действовать эффективно для их осуществления; различать взаимозависимые отношения и многочисленные причины общины и предугадывать последствия решений выбранной политики.
· Способствовать эффективности работы выборного органа: помогать депутатам разрабатывать повестку дня выбранной политики, которая могла быть эффективно осуществлена, и отвечать интересам общины.
· Посредничество: выступать как нейтральная сторона в разрешении политических споров.
Группа 3: Управление в области предоставления услуг населению [Проследить, чтобы услуги местного самоуправления предоставлялись гражданам эффективно, умело и ответственно.] Включает в себя:

· Функциональная компетентность: понимать основные принципы предоставления услуг в функциональных областях.
· Оперативное планирование: предвидеть будущие потребности, организовывать процессы работы и устанавливать графики работы для  подразделений или проектов.
· Обслуживание граждан: определять нужды граждан и обслуживать население с отзывчивостью и справедливостью.  
· Обеспечение качества: поддерживать постоянно высокий уровень качества в работе персонала, рабочих процедурах и предоставлении услуг.
Группа 4: Стратегическое руководство: [Подавать пример, который необходим для органа местного самоуправления и муниципального образования для проведения экспериментов, внесения изменений, творческих путей решения проблем и быстрых действий.] Включает:

· Принятие инициативных и рискованных действий: демонстрировать персональную ориентацию на действие и брать на себя ответственность за последующие результаты; противостоять статус-кво и избавляться от камней преткновения, замедляющих прогресс к достижению целей и задач.
· Предвидеть будущее: выдвигать концепции об идеальном будущем муниципального образования и сообщать их своей администрации и населению.
· Творческий подход и инновации:  разрабатывать новые идеи или практические действия; применять существующие идеи и практические действия в новых ситуациях.
· Технологическая грамотность: разбираться в информационных технологиях и гарантировать их надлежащее включение в планы по улучшению предоставления услуг, обмену информацией, коммуникации в организации и доступа граждан к информации.
Группа 5: Открытость к демократическим идеалам:  [Демонстрировать приверженность демократическим принципам, уважая избранных депутатов, общественные объединения и установленные процедуры процесса принятия решений; проводить воспитательную работу с населением о местном самоуправлении и приобретать знания о социальной, экономической и политической истории своего муниципального образования.] Включает: 

· Отстаивание демократических интересов: поддерживать ценности и честность представительного органа и принципы местной демократии посредством действия и примера; гарантировать эффективное участие местного самоуправления  в системе власти. 
· Разнообразие: понимать и ценить различия между людьми и всецело воспитывать эти ценности в организации и общине.
· Участие граждан: признавать право граждан в оказании влияния на решения, принимаемые на местах, и содействовать активному участию граждан в местном самоуправлении. 
Группа 6: Организационное планирование и управление [Обеспечение краткосрочных и долгосрочных поступлений, распределений и анализа финансовых и людских ресурсов.] Включает:

· Бюджетное ассигнование: подготавливать и вести управление бюджетом.
· Финансовый анализ: истолковывать информацию для оценки финансовых возможностей муниципального образования, определять рентабельность программ и подготавливать альтернативные стратегии.
· Развитие человеческих ресурсов: гарантировать, что направления политики и процедуры по найму, продвижению, оценке работы сотрудников, а также дисциплина являются справедливыми, законными и распространенными; гарантировать, что человеческие ресурсы являются адекватными для осуществления программных задач. 
· Стратегическое планирование: разворачивать администрацию и муниципальное образование  лицом к событиям и обстоятельствам, которые могут быть предвидены в будущем.
Группа 7: Общение [Способствовать потоку идей, информации и взаимопониманию между людьми; эффективно отстаивать интересы общины.] Включает:

· Отстаивание интересов: высказывать личную поддержку направлениям политики, программам или идеалам, которые в наибольшей степени отвечают интересам муниципального образования.

· Умение передавать информацию: эффективно передавать идеи и информацию другим.

· Отношения со СМИ: преподносить информацию в СМИ таким образом, чтобы увеличить понимание общественности по вопросам местного самоуправления и его деятельности для того, чтобы построить позитивные отношения с прессой.
· Межличностное общение: обмен вербальными и невербальными сообщениями с другими таким образом, чтобы проявлять уважение к людям и к  дальнейшим задачам администрации и муниципального образования.
Группа 8: Цельность [Демонстрировать справедливость, честность и этическую и юридическую уверенность в личных и профессиональных отношениях и действиях.] Включает:

· Личную цельность: демонстрировать ответственность за личные действия; вести профессиональные отношения и действия справедливо, честно и законно в соответствии с Кодексом этики МАУГ.
· Профессиональную честность: ведение профессиональных отношений  и деятельности справедливо, честно, законно и в соответствии с Кодексом этики МАУГ.
· Цельность организации: воспитывать этическое поведение во всей администрации путем личного примера, практических поступков управления и тренинга.
МАУГ не страдает ложной скромностью в своей попытке раскрыть «практические действия», которые важны для эффективного руководства местного управления! Как отмечено ранее - это устрашающий перечень личных компетенций, которые должен приобрести руководитель за время профессиональной карьеры. И все же этот список не существенно отличается от списка компетенций, выделенных Ричардом Бойатзис в его исследовании функций, обязанностей и ожиданий более 2000 менеджеров в организациях частного сектора. Перечень МАУГ «скроен» по лекалам профессии руководителя местного самоуправления, тогда как группы компетенций Бойатзис являются более «эгоцентричными», сфокусированными на ожиданиях руководящих работников в отношении друг друга.

Тем не менее оба списка выходят за пределы перечисления того, что менеджеры должны знать (знание) и уметь (навыки), если считать их компетентными в своих профессиональных областях деятельности. Говорят об отношениях («позитивная вера в людей»); поведении (способность жертвовать своими заботами и желаниями ради нужд организации); и ценностях (воспитание этического поведения во всей организации путем личного примера) как необходимых качествах для достижения совершенства управления. Термины, отношения, поведение и ценности часто оспариваются, как несоответствующие задачам тренинга. Но это не так! Они описывают некоторые самые важные последствия и результаты индивидуального и группового обучения. Например:

У меня плохие «отношения»  с людьми по работе в другом отделе, и соответственно это влияет на мое «поведение» в отношениях с ними (выражающееся в моем нежелании сотрудничать даже, когда я знаю, что это в наших общих интересах). В результате тренинга по развитию личных навыков работы в коллективе, я стал «ценить» работу за пределами организационных границ подразделений администрации и стал придавать этому первостепенное значение, при любом возможном случае.
Слова участников тренинга Центра содействия администрации местного самоуправления (ЦСАМС)  по выборному руководству и поддержанию инфраструктуры, в которых они подводят итоги обучения, иллюстрируют то, как эти руководители, прошедшие тренинг, оценивают результаты тренинга.

· После тренинга, мне легче найти общий язык с недовольными гражданами и удовлетворить их требования (поменявшееся отношение).

· После тренинга, мои коллеги говорят, что теперь я прислушиваюсь к тому, что они говорят (поменявшееся поведение).

· После тренинга, я стал по-другому смотреть на то, как я воспитываю своих детей (поменявшиеся ценности).

Среди 29 практических действий, которые члены МАУГ считают неотъемлемыми для эффективного руководства местным самоуправлением, не все могут быть значимыми, критическими или применяемыми в управлении органами местного самоуправления Словакии в настоящее время. С другой стороны, это нормы профессионального поведения, которые следует рассмотреть, и к которым, в конечном счете, следует стремиться, стараясь создавать органы местного самоуправления, как оплот демократического и открытого общества.

Рефлексия

Какие пять из 29 практических действий, установленных МАУГ,  вы бы выбрали как наиболее относящиеся  и важные для местного самоуправления Словакии на сегодняшний день? Какими из этих пяти групп практических действий вам лично было бы  наиболее сложно овладеть? Какие из пяти групп руководителю местного самоуправления было бы наиболее трудно применить  в вашей стране?

Наиболее существенное: 

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Мне наиболее сложно овладеть:

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Наиболее трудно применимые для руководителей в Словакии:

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Приложение

Кодекс Этики МАУГ

1. Цели МАУГ заключаются в повышении качества местного самоуправления и в поддержке и содействии профессиональным муниципальным управляющим в Соединенных Штатах и других странах. Для достижения этих целей каждый член МАУГ должен руководствоваться определенными принципами, закрепленными в Процедурных правилах. Каждый член МАУГ должен:

2. Демонстрировать приверженность концепциям эффективного и демократического местного самоуправления силами выборных лиц и верить в то, что профессиональное управление является необходимым условием для достижения этой цели.

3. Отстаивать достоинство и ценность услуг, предоставляемых местной администрацией населению и поддерживать конструктивное, творческое и практическое отношение к делам местного самоуправления и глубокое чувство социальной ответственности, как лицо, занимающее общественную должность.

4. Быть преданным высоким идеалам чести и цельности во всех общественных и личных отношениях для того, чтобы каждый член мог заслужить уважение и доверие выборных лиц местного самоуправления, других служащих и сотрудников, а также общественности.

5. Признавать главную функцию местного самоуправления во все времена, которая заключается в служении самым лучшим интересам всех людей.

6. Вносить предложения по политическому курсу на рассмотрение выборных лиц местного самоуправления;  обеспечивать их фактами и советами на тему политического курса для создания основы для принятия решения и установления целей муниципального образования; а также поддерживать и осуществлять направления политики, принятые выборными лицами местного самоуправления.

7. Признавать, что выборным представителям населения положено доверять установление политических приоритетов; в то время как ответственность за проведение политики в жизнь лежит на членах МАУГ.

8. Воздерживаться от всех политических действий, подрывающих общественное доверие к профессиональным администраторам. Воздерживаться от участия в выборах участников законодательного органа, предоставляющего работу.

9. Делать это своей обязанностью – улучшать профессиональные способности членов и развивать компетенцию  коллег в использовании методик управления.

10. Информировать население о деятельности местного самоуправления; поощрять общение между гражданами и всеми служащими администрации; делать упор на дружественное и вежливое обслуживание населения;  стараться улучшить качество и имидж публичной службы. 

11. Воздерживаться от какого-либо вторжения в профессиональные полномочия, придерживаясь мнения, что каждый член свободен осуществлять служебные политические направления без вмешательства, и решать каждую проблему без дискриминации на основе принципа и справедливости.

12. Решать все кадровые вопросы по достоинству так, чтобы справедливость и беспристрастность играли ведущую роль при принятии решений, относящихся к назначению на должность, оплате труда, продвижению по службе и дисциплине.

13. Не искать выгоды; верить в то, что личное обогащение или выгода, полученные от использования конфиденциальной информации или злоупотребления служебным положением, являются нечестными.


Часть 2: 
СЕМИНАР

ЗАМЕТКА ДЛЯ ВЕДУЩЕГО СЕМИНАР

Этот семинар, как и другие в этом наборе учебных материалов, предполагается проводить под руководством опытного тренера. Мы включили различные виды обучающих мероприятий и форматов, чтобы предоставить тренерам достаточно свободы в адаптации семинара к определенным нуждам участвующих в семинаре руководителей. При разработке этих семинаров наше намерение состояло в поощрении использования вашего собственного опыта как тренера для повышения учебной ценности этих обучающих материалов для  руководителей местного самоуправления, участвующих в семинаре. 

ЦЕЛЬ

Этот семинар состоит из обучающих модулей, которые проводит тренер. Модули разработаны для расширения понимания руководителями местного самоуправления своей роли и обязанностей. Как участники семинара, руководители будут иметь возможность лично оценить свои собственные подходы к руководству местным самоуправлением, сопоставив их с самыми последними наработками МАУГ по вопросу роли руководителя местного самоуправления. Будет приветствоваться рассмотрение участниками соответствующих путей для улучшения их собственной работы, как руководителей, при помощи данных материалов и взаимодействия с вами (с тренерами – прим. пер.) и с другими руководителями, участвующими в этом семинаре.

СОДЕРЖАНИЕ

Краткое описание каждого обучающего модуля представлено ниже  с  примерным расчетом необходимого для упражнений времени. Семинар, который включает в себя все из этих обучающих компонентов, потребует примерно половину дня. Для однодневной программы вы можете использовать эти материалы в точной последовательности и представленной манере. Или, если вы предпочитаете, вы можете изменить их и даже использовать ваше собственное содержание для увеличения продолжительности программы или для придания ей большего соответствия задачам конкретной обучающей ситуации.

1.1. ЭФФЕКТИВНОСТЬ РУКОВОДИТЕЛЯ МЕСТНОГО самоУПРАВЛЕНИЯ

Участники, в малых группах, сравнивают примеры эффективного и неэффективного поведения, каждый из которых был подмечен у словацких руководителей. (90 минут)

1.2. роли руководителя местного самоуправления

Краткая презентация, основанная на представленном выше эссе, как концептуальное основание для самооценки работы руководителя. (30 минут)  

1.3. САМООЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ

Участники заполняют, подсчитывают и обсуждают в парах и оценивают результаты вопросника об эффективности управления. (120 минут)

1.4. ПРИОРИТЕТЫ ДЛЯ ЛИЧНОГО И ОРГАНИЗАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ

Участники выделяют приоритеты личного и организационного развития, основываясь на критериях эффективности управления МАУГ, и используют результаты для разработки планов по профессиональному развитию.

1.1

ЭФФЕКТИВНОСТЬ РУКОВОДИТЕЛЯ 
МЕСТНОГО САМОУПРАВЛЕНИЯ

ЦЕЛЬ

Во всех пособиях этой серии, данная последовательность этапов работы на семинаре повторяется несколько раз. Нашей  целью при разработке плана семинара было обеспечить тренеров и индивидуально обучающихся полным набором обучающих материалов, чтобы они могли быть использованы любым наиболее соответствующим и эффективным способом.

Цель данного упражнения – помочь участникам (1) припомнить случай их собственной эффективности как руководителя и (2) обсудить с другими работу руководителей местного управления в Словакии как эффективную, так и неэффективную. Упражнение также является полезным как «ледокол», который помогает участникам начать чувствовать себя комфортно, свободно общаясь с  друг другом на тему эффективности руководителей местного управления при осуществлении их ролей и обязанностей.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ:
1 ½ ЧАСА

ПРОЦЕСС

1. Проинструктируйте группу участников о задачах, которые должны быть выполнены и дайте логическое обоснование для каждой из них.

Попросите участников вспомнить один случай на прошлой неделе, когда они сделали что-то как руководители, что, на их взгляд, является эффективным. Раздайте Лист № 1 (нижепредоставленный) и предложите участникам использовать его для записи ответов на вопросы. Через несколько минут попросите участников поочередно кратко описать события и объяснить, что повлияло на их эффективность.

2. Разделите группу участников на несколько небольших групп примерно в одинаковом количестве. Попросите половину из этих небольших групп обсудить и приготовить список эффективных  действий и поступков, общепризнанных среди руководителей местного управления Словакии. Предложите другой половине обсудить и подготовить список «неэффективных» действий и поступков, общепризнанных среди руководителей местного управления Словакии. Дайте маленьким группам 20 минут для завершения этого задания. Обеспечьте каждую малую группу карточкой для записи результатов, из расчета одно действие или поступок на карточку. Вы можете использовать разноцветные карточки для того, чтобы эффективные действия можно было легко отличить от неэффективных.

По окончании 20 минут опять предложите участникам вернуться в малые группы. Дайте каждой группе около 10 минут для презентации своих результатов, чтобы приклеить или прикрепить карточки на стене учебной аудитории и еще 10 минут участникам для ознакомления с результатами на разноцветных карточках. Предложите обсудить участникам между собой сходства и различия этих результатов. Были ли какие-либо сюрпризы? Помогите участникам разработать функциональное определение слова «эффективность», основываясь на полученных результатах и дискуссии.

Раздаточный Материал № 1

ЗАДАНИЕ № 1: РАБОЧИЙ ЛИСТ

Опишите ниже один случай из вашей работы, на прошлой недели, когда вы сделали как руководитель что-то, на ваш взгляд, эффективное. Будьте как можно конкретнее, детально описав некоторые из причин, благодаря которым вы достигли успеха.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________

РАЗДАТОЧНЫЙ МАТЕРИАЛ № 2

ЗАДАНИЕ № 2: РАБОЧИЙ ЛИСТ

Если вы выполняете эти задания в качестве упражнения для самостоятельного обучения, уделите немного времени для записи ниже, тех «эффективных» и «неэффективных» действий и поступков, считающихся общепризнанными среди руководителей местного управления Словакии.

 Если вы выполняете это задание как часть проведения семинара, вы, возможно, захотите записать некоторые идеи, выдвинутые в группах, для вашей информации на будущее.

	ЭФФЕКТИВНЫЕ:
	НЕЭФФЕКТИВНЫЕ:

	______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________


	______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________




1.2
 РОЛИ РУКОВОДИТЕЛЯ МЕСТНОГО 
 САМОУПРАВЛЕНИЯ

ЦЕЛЬ

Данная презентация предназначена для обеспечения участников информацией и взглядом на перспективы ролей и обязанностей руководителя местного управления как основы для планирования личного и организационного улучшения.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ:
1 ½ ЧАСА

ПРОЦЕСС

1. Подготовьте презентацию, основываясь на информации, предложенной в приведенном выше эссе о ролях и обязанностях руководителя местного управления. Концентрируйтесь на перспективе МАУГ о том, что составляет эффективность руководства местного управления, включая 29 ведущих практических действий, признанных членами МАУГ.

2. Отмеченная информация на карточках, предназначенных для заметок, может помочь вам охватывать информацию систематически и укладываться во времени. Во время презентации задавайте вопросы время от времени для проверки понимания участников и для концентрации их внимания. Для большей наглядности презентации используйте наглядные материалы, включая заранее напечатанные листы и транспаранты, как вспомогательное средство для восприятия и сохранения в памяти.

1.3

 САМООЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ 
 УПРАВЛЕНИЯ

ЦЕЛЬ

Это упражнение предназначено помочь участникам оценить: (1) их личную эффективность как руководителей местного самоуправления Словакии по отношению к 29 «практическим действиям» по управлению МАУГ (индивидуальная эффективность); и (2) значимость каждого из них для улучшения самоуправления в Словакии.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ:
ПРИМЕРНО 2 ЧАСА

ПРОЦЕСС

Раздайте копии «Вопросника об эффективности практических действий по управлению» и в его I и II Частях попросите каждого участника заполнить и подсчитать результаты,  следуя инструкциям.

Объясните, что Часть I вопросника (Раздаточный материал № 3) дает информацию о взаимосвязи между самооценкой и личной эффективностью по какому-либо конкретному практическому действию с оценками значимости, установленными для этих же практических действий. Когда участник оценивает значимость практического действия выше, чем его собственная эффективность в осуществлении этого практического действия (по десятибалльной шкале), это даст отрицательный (-) балл. Чем меньше разница между этими баллами, тем больше соответствие между понимаемым уровнем личной эффективности участника и значимостью для улучшения местного управления.

С другой стороны, высокие баллы эффективности по практическим действиям, низко оцененным по значимости, дадут положительные (+) баллы. Чем больше разница, тем более эффективен руководитель в компетенции, которую он или она не считают значимой.

Объясните, что Часть II вопросника (Раздаточный материал № 4) предназначена для того, чтобы участники определили и зафиксировали их пять самых высоких положительных (+) баллов и их самых высоких отрицательных (-) баллов. Рамки внизу вопросника предоставлены для записи данной информации.

Когда подсчет завершен, попросите участников разбиться на пары для обсуждения их результатов, почему существуют расхождения, и как информация из этого упражнения может быть использована для индивидуального планирования профессионального развития каждого руководителя.

После 30 минут дискуссии попросите участвующие пары вновь собраться для объявления их пяти индивидуальных результатов (положительных и отрицательных) в формате, который вы им предложите. Это может быть путем зачитывания каждого из 29 практических действий МАУГ и предложения при помощи рук отождествлять положительные и отрицательные баллы для каждого практического действия. Эта процедура нацелена на получение групповых результатов по каждому практическому действию для того, чтобы можно было проследить и обсудить сходства, различия и компоновки оценочных результатов.

Для продолжения дискуссии попросите участников обсудить, что означают для них их результаты, как руководство для их профессионального развития.

· Что для вас означает практическое действие, которое вы оценили выше по значимости, чем ваш существующий уровень эффективности? Не является ли это намеком на то, что вам нужно поработать в этом направлении?

· Что означает для вас результат, оцененный ниже по значимости, чем ваш существующий уровень эффективности? Возможно, это свидетельствует о его более высокой значимости? Не следует ли вам концентрировать свои усилия по самоулучшению в других областях?

На этой стадии предложите участникам просмотреть их карточки из первого упражнения. Спросите: Насколько записи по поводу областей эффективной работы на карточках «совпадают» с вашими результатами по 29 практическим действиям МАУГ? Предложите участникам «обвести» эти области, где совпадение налицо.

Завершите упражнение, попросив участников по их желанию высказать свое мнение и их понимание ценности этого упражнения для выделения ключевых областей профессионального развития их ролей и обязанностей управления.

РАЗДАТОЧНЫЙ МАТЕРИАЛ № 3

ВОПРОСНИК ПО ЭФФЕКТИВНОСТИ/ЗНАЧИМОСТИ УПРАВЛЕНИЯ – ЧАСТЬ I

ИНСТРУКЦИИ
Данный вопросник предусмотрен для оценки вашей собственной эффективности по 29 полномочиям МАУГ Университета (колонка 2) и значимости каждому из полномочий для самоуправления Словакии (колонка 3). Шкала от 1 до 10 предназначена для оценки 10 баллами – как наивысший, и 1 баллом – как наиболее низкий. После подведения результатов по всем 29 полномочиям, как для эффективности, так и для значимости, воспользуйтесь колонкой 4 для записи разницы в результатах. Напишите отрицательный (-) балл с величиной в расхождениях, когда значимость оценивается выше, чем эффективность. Используйте положительный (+) балл, когда эффективность оценивается выше, чем значимость.

После заполнения вопросника запишите ваши пять самых высоких положительных (+) результатов (по каждому номеру полномочия) и ваши пять самых высоких отрицательных (-) результатов в представленных ниже рамках. Положительные результаты обозначают, что понимаемая вами личная эффективность в пользовании данным полномочием оценивается более высоко, чем значимость, которую вы придаете этому полномочию. Отрицательные результаты  обозначают более высокую значимость, чем понимаемая личная эффективность в пользовании данным полномочием. 

	Колонка 1

Полномочия руководителя (по определению МАУГ)
	Колонка 2

Моя эффективность по осуществлению полномочий руководителя в данной области
	Колонка 3

Значимость этого полномочия для успешного руководства органом местного самоуправления
	Колонка 4

Разница в оценках 

(+ или -)

	1. Быть тренером и наставником: осуществлять руководство, поддержку, давать оценку работы других, тем самым помогая другим полностью реализовать свои возможности
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	2. Командное руководство: содействовать работе в команде
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	3. Наделения полномочиями: создавать рабочую атмосферу, в которой приветствуется взятие на себя ответственности и принятие решений на всех уровнях организации
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	4. Делегирование: передача полномочий другим
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	5. Содействующее руководство: налаживание сотрудничества и консенсуса среди и внутри различных групп; помогать им намечать общие задачи и действовать эффективно для их осуществления; выявлять независимые связи и множественность причин, вызывающих к жизни те или иные проблемы в муниципальном образовании и предугадывать последствия принятых политических решений
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	6. Способствовать эффективности выборного органа: помогать депутатам разрабатывать политическую повестку дня, которая могла быть эффективно осуществлена и отвечает интересам муниципального образования
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	7. Посредничество / ведение переговоров: выступать как нейтральная сторона в разрешении политических споров
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	8.Функциональная/оператив-ная компетентность: понимать основные принципы предоставления услуг населению по функциональным областям
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	9. Оперативное планирование: предвидеть будущие потребности, организовывать рабочие процессы и устанавливать расписания/графики для рабочих подразделений или проектов
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	10. Обслуживание граждан: определять нужды граждан и предоставлять отзывчивое справедливое обслуживание для них
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	11.Обеспечение качества: поддерживать постоянно высокий уровень качества в работе персонала, рабочих процедурах и предоставлении услуг
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	12. Принятие инициативных и рискованных действий: демонстрировать личную ориентацию на действие и брать ответственность за последующие результаты; противостоять статус-кво и убирать камни преткновения, замедляющие прогресс к достижению целей и задач
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	13. «Визионерство»: выдвигать концепции об идеальном будущем  муниципального образования и сообщать их администрации и местному сообществу 
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	14. Творческий подход и инновации:  разрабатывать новые идеи или практические действия; применять существующие идеи и практические действия в новых ситуациях
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	15. Технологическая грамотность: демонстрировать и разбираться в информационных технологиях и гарантировать их надлежащее включение в планы по улучшению предоставления услуг, обмена информацией, коммуникации в организации и доступа граждан к информации о деятельности органа местного самоуправления
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	16. Отстаивание демократических принципов: воспитание в духе ценностей  представительной власти и местной демократии посредством действия и примера; гарантировать эффективное участие местного самоуправления в системе власти в стране
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	17. Разнообразие: понимать и ценить различия между людьми и всецело воспитывать администрацию и местное сообщество в духе этих ценностей
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	18. Участие граждан: признавать право граждан влиять на решения, принимаемые на местах, и содействовать активному участию граждан в местном самоуправлении
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	19. Бюджетный процесс: подготавливать проекты бюджета и вести управление бюджетом
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	20. Финансовый анализ: истолковывать финансовую информацию и оценивать финансовые возможности муниципального образования, определять рентабельность программ и подготавливать альтернативные стратегии
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	21. Развитие человеческих ресурсов: гарантировать, что  политика и процедуры по найму, продвижению, оценке работы сотрудников, а также дисциплина являются справедливыми, законными и современными; гарантировать, что человеческие ресурсы являются адекватными для осуществления поставленных задач
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	22. Стратегическое планирование: нацеливать/направлять администрацию и местное сообщество на события и обстоятельства, которые могут быть предвидены в будущем
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	23. Отстаивание интересов: высказывать личную поддержку направлениям политики, программам или идеалам, которые в наибольшей степени отвечают интересам муниципального образования
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	24. Умение преподносить информацию: эффективно передавать идеи и информацию другим
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	25. Отношения со СМИ: преподносить информацию в СМИ таким образом, чтобы увеличить понимание общественностью вопросов местного управления и деятельности администрации и строить позитивные отношения с прессой
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	26. Межличностное общение: обмен вербальными и невербальными сообщениями с другими таким образом, чтобы проявлять уважение к людям и к  дальнейшим задачам администрации и муниципального образования
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	27. Личная цельность: демонстрировать ответственность за личные действия; вести профессиональные отношения и действия справедливо, честно и законно в соответствии с Кодексом этики МАУГ
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	28. Профессиональная честность: ведение профессиональных отношений  и деятельности справедливо, честно, законно и в соответствии с Кодексом этики МАУГ
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(

	29. Целостность организации: воспитывать этическое поведение во всей администрации путем личного примера, практических  управленческих действий и тренинга
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
	(


РАЗДАТОЧНЫЙ МАТЕРИАЛ № 4

ЧАСТЬ II

	Пять наивысших положительных баллов
	Пять наивысших отрицательных баллов
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1.4

ПРИОРИТЕТЫ ДЛЯ ЛИЧНОГО   
 И ОРГАНИЗАЦИОННОГО 
 РАЗВИТИЯ

ЦЕЛЬ

Это упражнение предназначено помочь участникам в определении приоритетов личного и организационного развития, основываясь на критериях эффективности управления МАУГ и в использовании этих результатов для разработки планов по личному развитию для их соответствующих ролей в управлении.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ:
30 МИНУТ

ПРОЦЕСС

Раздайте копии вопросника об установлении личных/ организационных приоритетов (Раздаточный материал № 5). Объясните, что вопросник охватывает 8 обширных областей управленческого и организационного развития, которые являются составными элементами 29 управленческих полномочий, установленных МАУГ. Попросите участников заполнить вопросник, следуя инструкциям. 

Используя первостепенный приоритет из каждой колонки вопросника, попросите участников определить одно действие, которое они могли бы предпринять в течение последующих 30 дней, чтобы (1) способствовать их собственному личному развитию и (2) содействовать развитию их собственной организации и попросите внести результаты в Раздаточный материал № 6. Предложите участникам воспользоваться оставшимся временем для рассмотрения второго по значимости и даже третьего приоритета (если останется время), используя тот же формат.

После завершения участниками второго задания, по крайней мере, с одним приоритетом из каждой категории, попросите их выполнить заключительное задание, объединившись с одним или двумя другими участниками для обсуждения их приоритетов и предложенных ими планов действия.

РАЗДАТОЧНЫЙ МАТЕРИАЛ № 5

ВОПРОСНИК ПО УСТАНОВЛЕНИЮ 
ЛИЧНЫХ/ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ПРИОРИТЕТОВ

ИНСТРУКЦИИ

В колонках справа от каждой категории определите значимость каждой из них для вашего личного развития и развития вашей организации. (1 = первостепенный приоритет; 2 = второй по значимости приоритет; 3 = следующий по значимости, и т.д.)

	Категория развития
	Приоритет для:

	
	личного развития
	организационного развития

	1. Эффективность персонала: поощрять развитие и результативность работы персонала и работников во всей организации
	
	

	2. Содействие выбранной политики: помогать выборным лицам местного самоуправления и другим членам местного сообщества устанавливать и достигать общих целей и задач
	
	

	3. Управление в области предоставления услуг населению: проследить, чтобы услуги местного самоуправления предоставлялись гражданам эффективно, умело и ответственно
	
	

	4. Стратегическое руководство: показывать пример, который необходим администрации и  муниципальному образованию в целом для проведения экспериментов, внесения изменений, творческих путей решения проблем и быстрых действий
	
	

	5.Открытость, демократичность: демонстрировать приверженность демократическим принципам
	
	

	6. Организационное планирование и управление: обеспечение краткосрочных и долгосрочных поступлений, распределения и анализа финансовых и людских ресурсов
	
	

	7. Общение: способствовать потоку идей, информации и взаимопониманию между людьми в организации и между ключевыми группами интересов в муниципальном образовании
	
	

	8.Цельность: демонстрировать справедливость, честность и этическую и юридическую ответственность в личных и профессиональных отношениях и действиях
	
	


РАЗДАТОЧНЫЙ МАТЕРИАЛ № 6

В нижепредоставленных графах укажите одно действие, которое вы могли бы предпринять в течение последующих 30 дней, которое способствовало бы вашему личному развитию и развитию вашей организации (смотрите ваши первостепенные приоритеты из колонок 1 и 2 предыдущего вопросника).

__________________________________________________________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________________________________________________________

1. Мой план профессионального развития заключается в следующем:

__________________________________________________________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________________________________________________________

2. Мое предложение по развитию моей организации состоит в следующем:

__________________________________________________________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________________________________________________________

Если время вашего семинара позволяет, продолжите профессиональное и организационное планирование, рассматривая ваш второй по значимости приоритет в каждой категории, используя формат, предоставленный для вашего первостепенного приоритета. 

По просьбе инструктора, объединитесь с одним или двумя другими участниками из вашего семинара и обсудите ваши приоритеты и предложенные вами планы. 
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� POSDCORB - акроним Лютера Гулика  – Планирование, Организация, Укомплектование Персонала, Руководство, Координирование, Сообщение и Составление бюджета, как основные обязанности руководителя местного органа власти. 


� Друкер, см. выше.
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