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ПРЕДИСЛОВИЕ

Выход в свет настоящей серии учебных пособий (на английском языке – прим. пер.) совпадает по времени с запуском «Глобальной кампании по городскому управлению» Центром ООН по человеческим поселениям («Хабитат»). Тема «вовлеченности», отражающая видение и стратегию Глобальной кампании, прочно встроена в тематические основы и учебно-методические подходы, на которых построены представляемые пособия. Пособия задумывались и писались для того, чтобы послужить потребностям неправительственных и общественных саморегулируемых организаций (НПО и ОСО), нуждам их руководства и сотрудников. Поэтому контекст учебного процесса последовательно передает дух и реальность широкомасштабного сотрудничества. 

Сегодня все больше фактов свидетельствует о том, что нарастает всеобщее признание ряда тем, определяющих и структурирующих повестку дня городского управления в новом веке и новом тысячелетии. Во-первых, темы вовлеченности. Вовлеченность подразумевает, что органы местного самоуправления и местные сообщества, желающие выйти на передовые рубежи социального и экономического развития, должны осознать, как важно вовлечь всех людей, независимо от их материального положения, пола, возраста, расовой или религиозной принадлежности,  в процесс подготовки и принятия решений, которые коснутся качества их совместной жизни.

Вторая тема, получающая все большее признание, касается совместного лидерства. Совместное лидерство пронизывает всю ткань институциональной структуры местных сообществ. В идеале, общественные форумы, обеспечивающие реализацию совместного лидерства, будут основаны на взаимном доверии, на открытом диалоге всех заинтересованных сторон, а также окажутся в состоянии разработать многообразные стратегии претворения хороших идей и общего видения проблем в конкретные действия.

Как описано в Прологе, настоящая серия учебных инструментов стала результатом совместных усилий румынского Фонда «Партнерство во имя местного развития», Центра ООН по человеческим поселениям («Хабитат») и Института «Открытое общество». Основной объем финансирования проекта был предоставлен Инициативой о реформе местного самоуправления  Института «Открытое общество», некоторые дополнительные средства были предоставлены Центром ООН по человеческим поселениям («Хабитат») и Правительством Нидерландов. Румынский Фонд «Партнерство во имя местного развития» обеспечил управление проектом по линии своей региональной программы «Укрепление навыков эффективного и ответственного управления на местном уровне», нацеленной на страны Центральной и Восточной Европы. В обязанности Фонда входило тестирование учебных пособий в ходе тренинга, в котором приняли участие 18 человек из 13 стран Центральной и Восточной Европы и СНГ.

Инициатива разработать эту серию учебных пособий родилась в двух совершенно различных регионах мира. В 1997 г. Экспертный совет программы «Укрепление навыков эффективного и ответственного управления на местном уровне» Фонда «Партнерство во имя местного развития» принял решение о том, что управление конфликтами и планирование, основанное на участии, являются приоритетными темами для повышения квалификации кадров местного самоуправления в регионе. Кроме того, в 1998 г. состоялась встреча лидеров группы НПО, ОСО и руководителей органов местного самоуправления из ряда африканских стран. По итогам встречи эти темы, а также некоторые другие, тоже вошедшие в настоящую серию пособий, были признаны важными для системы повышения квалификации.

Наконец, я хочу выразить благодарность Фреду Фишеру – руководителю авторского коллектива и его великолепной команде, которую он собрал для подготовки представляемых материалов. Членами этого коллектива являются: Ана Василаке, Директор Фонда «Партнерство во имя местного развития», руководившая рабочим процессом в Румынии; Кинга Гонч и Душан Ондрушек, Директора, соответственно, венгерского и словацкого Фондов «Партнерство во имя местного развития»; Дэвид Тиз, соавтор многих публикаций Центра ООН по человеческим поселениям («Хабитат») по данной тематике; тренеры, которые проводили «полевые испытания» учебных пособий; сотрудники Центра ООН по человеческим поселениям и их руководитель Томаш Судра, которые привнесли свой колоссальный опыт и профессионализм на этапе окончательной доводки учебных материалов.
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Анна Каймуло Тибайюка

Исполнительный Директор Центра ООН по человеческим поселениям («Хабитат»)

КОГДА И КАК ПРИМЕНЯТЬ ЭТУ КНИГУ

Часть 1 была посвящена концепциям и стратегиям планирования, основанного на сопричастности. Часть 2, которую мы вам представляем, состоит из двух разделов. Компонент 1 содержит несколько предложений по дизайну тренинга и ряд упражнений, которые пригодятся вам, если вы соберетесь провести учебное мероприятие традиционного типа. Например, задумаете подготовить и провести краткосрочный семинар для ознакомления руководителей муниципальных образований и лидеров общественных организаций местного уровня с концепциями планирования, основанного на сопричастности. Или вы организуете семинар для тренеров, чтобы научить их применять настоящее учебное пособие для разработки и практического запуска реального процесса планирования, основанного на сопричастности, при работе с группой плановиков, созданной Главой конкретного муниципального образования. Темой такого учебного семинара для тренеров могла бы стать подготовка долгосрочного стратегического плана развития муниципального образования или плана действий по решению какой-либо текущей острой проблемы, с которой столкнулся муниципалитет. Набор инструментов тренинга, содержащийся в Компоненте 2 настоящего пособия, также пригодится вам для такого типа учебных мероприятий.

Когда мы тестировали представляемые учебные материалы на практике в ходе тренинга для тренеров в Румынии, нам стало очевидным, что пытаться применить к процессу освоения навыков  планирования, основанного на сопричастности, методику, базирующуюся на проработке «кейсов» в условиях классной комнаты, не очень эффективно. Инструменты планирования гораздо более эффективно осваиваются, если уже в процессе обучения их применяют для решения реальных проблем те самые люди, которые и несут ответственность за подготовку плана развития, основанного на сопричастности.

С учетом уроков, извлеченных нами в ходе тестирования чернового варианта данного пособия, мы включили в окончательную версию набор упражнений и рабочих анкет («прописей»), которые применяются при организации процесса планирования реальными людьми, решающими реальные проблемы (не то, чтобы тренеры, преподаватели не были «реальными людьми», но, надеюсь, вы понимаете, что тут имеется в  виду). Эти материалы и представлены в Компоненте 2 представляемого пособия. Они расположены в той самой последовательности, в которой проведено их обсуждение в Части 1 нашего пособия. Однако еще раз предупреждаем вас, что содействие реальному процессу планирования, основанного на сопричастности, в роли консультанта – это всякий раз путешествие первопроходца, и непременно потребует от вас отклониться от основного маршрута, возможно, вернуться назад и поискать другую колею для прохода по уже пройденному пути.

Инструменты планирования, основанного на сопричастности, являются еще и весьма эффективными ресурсами для подготовки и проведения управленческих тренингов. Планирование является одной из важнейших функций управленца, включающей в себя задачи по принятию решений и решению проблем. Так что будьте изобретательными и придумайте сами, как расширить поле применения представляемых здесь учебных материалов в своей тренерской работе, даже тогда, когда в названии темы тренинга, который вы подрядились провести, нет ни слова «планирование»,  ни слова «сопричастность».

Просто помните – вы пустились в познавательное путешествие!
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Примеры использования пособия в управленческих тренингах и консалтинге

Вот лишь несколько примеров, как представляемые инструменты планирования могут быть использованы, чтобы повысить уровень сотрудничества и сопричастности в организациях, сообществах и между различными группами индивидуумов внутри таких сообществ людей, как администрация органа местного самоуправления, некоммерческая организация, соседская община, а также между руководителями перечисленных типов организаций, персоналом и людьми, работающими на общественных началах.

· Тренинги для сотрудников администрации органа местного самоуправления и / или для сотрудников НКО или ТОСа в целях повышения эффективности их работы за счет преодоления барьеров между подразделениями организаций в тех случаях, когда требуется совместное лидерство.

· Тренинг с целью помочь руководящим сотрудникам в крупных организациях выработать навыки и умения по оказанию консультативной поддержки персоналу операциональных подразделений своей организации.

· Содействие (в роли консультанта) выработке концепции и стратегического плана развития по заказу администрации органа местного самоуправления и / или НКО, ТОС и т.д.

· Выполнение заказа руководства выборного органа муниципального образования или крупной  НКО по поддержке группы текущего планирования, получившей задание по разработке конкретного проекта или же плана мероприятий по разрешению кризисной ситуации.

· Выполнение заказа на управление процессом крупномасштабного общественного диалога в рамках местного сообщества по вопросам, получившим большой общественный резонанс и угрожающим разорвать социальную и экономическую ткань сообщества.

· Выполнение заказа на проведение рабочих встреч между представителями различных организаций или муниципалитетов по вопросам, проблемам или возможностям, требующим их сотрудничества и взаимодействия.
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ИНСТРУМЕНТЫ 
ДЛЯ РАЗРАБОТКИ ТРЕНИНГА

В этом разделе представлены инструменты, которые пригодятся вам при проведении тренинга по теме «Планирование, основанное на сопричастности». Эти инструменты не предназначены для применения при консалтинге, содействующем реальному процессу планирования. Последовательность, в которой представляются инструменты  тренинга, – произвольная.

Несколько слов об упражнениях на разогрев, для открытия тренинга и энерджайзерах (упражнениях, восстанавливающих восприимчивость аудитории к учебному процессу). Иногда эти упражнения выглядят «фривольными», и действительно могут быть восприняты таким образом участниками тренинга, если в ходе тренинга их применяют слишком часто или же из всего существующего набора подобных упражнений выбирают «экстремальные» по форме (описание таких «экстремальных» упражнений можно найти во многих книгах, специально посвященных данному типу инструментов тренинга). Однако при умелом использовании упражнения данного типа могут сослужить полезную службу тем, кто собрался вместе, чтобы освоить новые умения и навыки и применить их потом в своей практической деятельности. Тренеры часто путают один тип таких инструментов, создающих атмосферу тренинга, с другими, и поэтому стоит уделить немного времени более внимательному взгляду на них как на инструменты, помогающие группам участников тренинга повысить эффективность и результативность учебного процесса.

Упражнения на разогрев и упражнения для открытия тренинга имеют много общего, но все же отличаются друг от друга. Упражнения на разогрев – это деятельность, сравнительно нейтральная относительно содержания тренинга, тогда как упражнения для открытия тренинга всегда соотнесены с содержанием учебного мероприятия. Упражнения на разогрев обычно используются в тот момент, когда участники тренинга еще не познакомились друг с другом. Это упражнения, предназначенные для помощи участникам в знакомстве друг с другом, в привыкании друг к другу как к партнерам по учебе. Упражнения для открытия тренинга – это инструмент для облегчения вхождения участников тренинга в содержание учебного процесса. Они, скорее, формируют условия интерактивного учебного процесса, помогают группе, включая тренера, плавно войти в тему мероприятия и, в целом, облегчают предстоящее усвоение учебного материала. Упражнение для открытия тренинга – это ориентированная на предстоящую работу «прелюдия».

Третий тип упражнений на создание «климата» и поддержание тонуса группы – это энерджайзер. Руководитель авторского коллектива настоящего учебного пособия в последние годы стал высоко ценить данный тип упражнений, если применять его в меру. Обычно энерджайзер – это какая-то деятельность, вызывающая веселье группы и приток адреналина в крови участников тренинга в тот момент, когда уровень энергии в группе начинает падать. Мы не стали уделять слишком много места описанию этого типа инструмента тренинга, однако из собственного тренерского опыта можем сказать с уверенностью, что в большинстве групп попадаются участники, весьма искусные в проведении этого типа учебных упражнений.

Будьте готовы без колебаний использовать ресурсы сообщества ваших учеников для достижения учебных целей. В то же время не отказывайтесь целиком от руководства учебной программой, даже если речь идет о проведении энерджайзера. Никогда нельзя быть полностью уверенным в том, что тот самый участник тренинга, который вызвался провести энерджайзер, - не убежденный нудист, и не воспользуется предоставленной ему вами возможностью, чтобы не завербовать в свою общину новых сторонников.

Инструмент 1. Упражнение на разогрев

Картографируем территорию планирования, 
основанного на сопричастности

Учебная цель

Это упражнение предоставляет участникам тренинга возможность познакомиться друг с другом и приступить к исследованию концепций и идей, относящихся к сфере планирования, основанного на сопричастности.

Требуемое для упражнения время

Около 60 мин. Если упражнение займет больше времени, это, вероятно, показатель того, что участники придумали весьма хорошие карты территории, которую предстоит освоить на тренинге. Подправьте свою учебную программу соответственно, и не беспокойтесь.

Процесс:

1. Раздайте каждому участнику по 3-4 карточки размером примерно 12 х 20 см из плотной бумаги. Предложите затем, чтобы каждый участник написал на каждой из своих карточек по одному слову или краткому утверждению, описывающему, по его (ее) мнению, планирование, основанное на сопричастности. Напомните, что на каждой карточке – только одно слово или одно утверждение.
2. Попросите каждого по очереди встать,  представить себя, если он (она) еще не представлялись, и зачитать, что написано на его (ее) карточках.
3. После того как все утверждения, записанные на карточках, будут оглашены, попросите прикрепить все карточки на стену, отведенную в аудитории для размещения информации.
4. Разбейте участников на три-четыре малых группы (не более 6 человек в каждой группе) и предложите им создать карту концепций на основе тех идей, которые были только что представлены. Тренеру следует объяснить (потому что кто-нибудь наверняка об этом спросит), что карта концепций – это просто способ сгруппировать и организовать идеи, информацию, данные и т.д., так чтобы получилась рамочная конструкция, позволяющая осмыслить такой конкретный вопрос, как планирование, основанное на сопричастности (ПОС).
5. Соберите группы для презентации получившихся карт концепций и проведите критическое обсуждение результатов работы малых групп. Если на основе различных карт концепций, разработанных малыми группами, удается составить общую, единую карту ПОС, постарайтесь эту общую карту зафиксировать в письменном виде, изобразить графически, чтобы получилось наглядное пособие для использования в ходе всего семинара.
«Мысли без содержания пусты.
Интуиция без концепций слепа».

ИММАНУИЛ КАНТ

Инструмент 2. Делаем презентацию

Время от времени в любом учебном процессе наступает момент, когда уместно и очень важно представить новые концепции, идеи, данные информацию или материалы. «Но как же быть со всеми предыдущими разговорами об обучении, основанном на опыте? Разве лекция совместима с этим принципом?» И да, и нет. Мы не ведем речь о традиционной лекции, которая, как правило, превращается в процесс одностороннего представления материала экспертом. Мы предлагаем двусторонний диалог, если хотите, управляемую дискуссию, уместно посвященную информации или концепции, которые неразрывно связаны с предстоящей стадией обучения группы. В упражнениях, которые мы предложим ниже в настоящем учебном пособии, мы будем предлагать использование презентаций. В большинстве случаев мы даже предложим перечни ключевых пунктов, подлежащих освещению. Чтобы помочь вам структурировать презентацию или управляемую дискуссию, мы предлагаем использовать следующую схему:

Название презентации:

…………………………………………………………………………………………..

Ключевые тезисы:

Если вы хотите, чтобы участники запомнили ключевые тезисы, их не должно быть больше 3-4.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Примеры из реальной жизни, подтверждающие ваши ключевые тезисы:

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Вопросы, адресованные вашей аудитории:

Эти вопросы должны быть сформулированы так, чтобы стимулировать высказывания, реплики, основанные на личном опыте участников, имеющем отношение к вашим ключевым тезисам.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Резюме ваших ключевых тезисов, разъясняющее участникам то, что вы им только что рассказали!

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Напишите план использования наглядных пособий, усиливающих эффект вашей презентации:

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

 «Прогресс и рост невозможен, если 
вы всегда все делаете так, как делали всегда».

УЭЙН ДАЙЕР

Инструмент 3. Подготовка планирования, 
основанного на сопричастности
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Вся предлагаемая ниже ролевая игра посвящена тому, как планировать процесс планирования, а не самому процессу планирования, основанному на сопричастности. Это звучит путанно, поэтому выставляем дорожный указатель.

Ролевая игра разработана для того, чтобы проиллюстрировать два аспекта процесса планирования, основанного на сопричастности:

(1) Процесс отбора «содействующего» (консультанта, содействующего общению), который будет работать с населением мифического села Озеровка.

(2) Круг задач, которые Глава администрации Озеровки и ее сотрудники должны решить, прежде чем они проведут первый полноценный сход населения деревни, посвященный планированию.

Другими словами, предстоящая игра – учебное мероприятие, нацеленное на оказание помощи участникам тренинга в освоении того, что требуется для того, чтобы спланировать мероприятие по стратегическому планированию.

Ролевую игру можно провести по-разному, в зависимости от потребностей в обучении ваших участников. Например, игру можно использовать, чтобы обучить соответствующим навыкам содействующего, или же для того, чтобы непосредственно помочь группе граждан муниципального образования, желающих запустить процесс стратегического планирования развития своего населенного пункта и стремящихся узнать, как лучше это сделать.

Не сомневайтесь в том, что допустимо вносить изменения в ролевую игру, если это необходимо исходя из учебных потребностей ваших клиентов. Еще раз повторим: эта ролевая игра создана, чтобы обучить планировать процесс планирования, а не для того, чтобы использовать ее непосредственно в рамках мероприятий по созданию плана.

Дизайн симулятивной игры по планированию

Учебная цель:

Данная симулятивная игра предназначена для того, чтобы дать участникам тренинга опыт  прохождения начальных этапов процесса планирования, основанного на сопричастности.

Концепция:

Симулятивная игра разделена на два взаимосвязанных сегмента. Первый сегмент помогает участникам приобрести знания и навыки, необходимые на этапе заключения контрактов в ходе развития плодотворных деловых отношений между различными индивидами и группами. Эта игра сфокусирована на деловых отношениях между внешним консультантом или фасилитатором и Главой администрации, выступающим в роли клиента (заказчика услуг консультанта). Эти концепции и навыки обсуждаются в главах 4 и 5 Части 1 настоящего пособия. Полезно освежить в памяти эти материалы, приступая к подготовке симулятивной игры.

Второй сегмент игры сконструирован так, чтобы участники расширили свои познания и навыки в области задач и обязанностей, возникающих при планировании процесса планирования, основанного на сопричастности, в муниципальном образовании. В этот сегмент вовлечена часть участников тренинга, которым дается задание подготовить план более крупного, адресованного всему местному сообществу мероприятия, воплощающего принцип сопричастности в планировании  долгосрочного градостроительного, социально-экономического, экологического развития муниципального образования. Это как матрешка – планирование в процессе планирования. Задания, которые предстоит выполнить в данном сегменте игры, будет легче понять, если перечитать главы 6 и 7 Части 1 настоящего пособия.

Два сегмента симулятивной игры разработаны так, чтобы проводиться последовательно в рамках одного семинара. Первым идет сегмент, посвященный заключению договора Главой администрации с двумя фасилитаторами. Затем следует сегмент, в котором по итогам заключения контракта фасилитатор содействует проведению семинара по планированию. При последовательном проведении обоих сегментов эта работа занимает на тренинге один день.

Сегменты можно использовать и независимо друг от друга. Существуют очевидные варианты дизайна и проведения данных симулятивных игр в зависимости от того, что вы хотели бы добиться, применяя эти учебные материалы. Такие варианты мы обсудим позже.

Если вы не знакомы с термином «симулятивная игра», вы можете считать ее сочетанием кейса – конкретной учебной ситуации -  и ролевой игры. Это учебное мероприятие, созданное для того, чтобы продемонстрировать различные концепции, принципы и стратегии, ассоциирующиеся с общими целями и конкретными задачами, которые вы надеетесь решить.

Требуемое время:

Как упоминалось только что, симулятивная игра может занять около 2,5 часов на выполнение сегмента о заключении контракта и около двух часов на выполнение сегмента, посвященного семинару по планированию. Приведенный ниже график выполнения упражнения предполагает, что дизайн вашего тренинга объединяет оба сегмента. Далее предполагается, что Глава администрации проводит два собеседования с фасилитаторами друг за другом. Если вы решите дать возможность всем участникам вашего тренинга попрактиковаться в навыках заключения контрактов, тогда график выполнения упражнения следует изменить соответственно. В этом случае вы можете разбить участников на несколько троек, каждая из которых состоит из Главы администрации, фасилитатора, пришедшего на собеседование, и наблюдателя.

Примерное время на выполнение первого сегмента игры:

· 30 мин. На проведение в группе дискуссии под вашим руководством об основных концепциях и навыках, ассоциирующихся с фазой ПОС, называющейся «Строительство продуктивных партнерств».

· 30 мин. На ознакомление группы с симулятивной игрой в целом, распределение ролей между участниками в соответствии с описанием игры и на инструктаж, касающийся отдельных ролей.

· 40 мин. На проведение двух собеседований с целью заключения контракта между Главой администрации и кандидатами на должность фасилитатора. Каждое собеседование должно занять около 20 мин.

Примерное время на выполнение второго сегмента игры:

· 30 мин. На общее (пленарное) обсуждение с участниками вашего тренинга процесса и итогов сегмента по заключению контрактов.

· 2 часа на выполнение игры по проведению планерки.

· 45 мин. На разбор проделанного упражнения и обсуждение выводов и полученных результатов.

· 15 мин. На оценку опыта, приобретенного по итогам игры.

Необходимые материалы:

В дополнение к обычным стендам и бумаге для флип-чартов, фломастерам следует подготовить для раздачи описание каждой роли, которую предстоит сыграть участникам. Если в вашем тренинге участвует более 20 человек, рекомендуем позаботиться о дополнительной аудитории, чтобы разыграть два семинара по планированию одновременно.

Процесс:

Дизайн симулятивной игры предусматривает два различных, но взаимосвязанных игровых события. Первый сегмент – это собеседование, которое Глава администрации проводит с кандидатами на должность фасилитатора с целью последующего заключения контракта, а второй – это проведение семинара по планированию для группы озабоченных граждан, который ведет нанятый фасилитатор.

Предполагается, что во втором сегменте игры фасилитатором будет тот, кого избрал Глава администрации по итогам собеседования, проведенного в первом сегменте. Обратите внимание: если вы решите проводить два семинара по планированию одновременно, вы можете назначит вторым фасилитатором того, кто также участвовал в собеседовании с Главой администрации (но не был выбран на эту «должность»), или же вы можете предложить вести второй семинар самому Главе администрации. Понятно, что динамика второго семинара может быть ощутимо другой, если на нем фасилитатором станет Глава администрации.

1. Устройте обсуждение процесса заключения контракта на основе описания, представленного в главе 5 Части 1 настоящего пособия. Сделайте упор на концепциях и навыках, ассоциирующихся с этапом 2 процесса: «Первая встреча фасилитатора с клиентом».
2. Представьте общий дизайн симулятивной игры, опишите вводную ситуацию и цели, которые предполагается достичь.
При проведении этого упражнения, так же как и других, без колебаний самостоятельно модифицируйте описание ситуации и ролей, чтобы плотнее подогнать их под жизненный опыт ваших конкретных участников тренинга и контекст, в рамках которого могли бы проходить такие собеседования.

3. Дизайн симулятивной игры предусматривает 11 ролей: две роли на первый сегмент с проведением собеседования для заключения контракта и 9 дополнительных персонажей для семинара по планированию. Возможно, вы проведете два семинара по планированию одновременно, в зависимости от числа участников тренинга. В этом случае количество человек в каждой из двух малых групп может быть различным. Решите эту техническую проблему за счет тех ролей, которые исполняются парами. Будьте  достаточно деликатными при определении состава малых групп.
4. Выберите 3-х добровольцев: одного, кто согласится сыграть роль Главы администрации, и двух других, кто выступит в роли кандидатов на должность фасилитаторов и пройдет собеседование с Главой. Предполагается, что только один из фасилитаторов получит контракт на ведение семинара по планированию во втором сегменте упражнения. Главе надо объяснить, что по итогам собеседования он / она должны сделать свой выбор и объяснить участникам тренинга, почему сделан именно этот выбор.
5. Разъясните Главе администрации и фасилитаторам их роли и дайте 10 мин на подготовку. В это время отберите участников на другие роли в сегменте игры, посвященном семинару по планированию. Если у вас остались участники, не получившие ролей, предложите им работу в качестве наблюдателей, в чью задачу входит дать оценку процесса проведения и результатов игрового семинара по планированию.
6. Пусть Глава администрации проведет два собеседования с кандидатами на должность фасилитатора, каждое примерно по 20 мин. Во время проведения собеседования с первым кандидатом вам следует попросить второго кандидата выйти из аудитории. Остальные участники должны оставаться в аудитории и наблюдать за процессом собеседования. Переставьте столы и стулья в аудитории так, чтобы им было удобно это делать. Не разрешайте никому из наблюдающих участников выступать с комментариями до того, как оба собеседования не закончатся.
7. Проведите пленарное заседание для общего обсуждения результатов собеседований. Начните с того, что попросите Главу администрации сказать, кого из двух кандидатов он / она приняли бы на должность фасилитатора семинара по планированию, а затем предложите объяснить почему. Потом предложите кандидатам по очереди высказать свои комментарии, а затем дайте высказаться участникам, выступавшим в роли наблюдателей.
8. В этот момент у вас есть выбор, как продолжить работу. Наиболее очевидный вариант – провести сегмент симулятивной игры, посвященный семинару по планированию. Другая возможность – это заняться развитием навыков по проведению собеседований и заключению контрактов у всех участников тренинга. Если вы выбираете этот вариант, действуйте в соответствии с пунктами, изложенными выше.
Последующие рекомендации предполагают, что вы выбрали продолжение симулятивной игры, и работа на тренинге продолжается в режиме малых групп, каждая из которых должна подготовить план по проведению семинара, посвященного стратегическому планированию развития муниципального образования, в котором примут участие ключевые заинтересованные лица / организации села и другие граждане.

9. Проведите управляемую дискуссию об этапах процесса планирования, основанного на сопричастности. Выделите отличия стратегического планирования от планирования деятельности, подчеркнув, что отдельные этапы процесса в обоих случаях имеют много общих черт. Несмотря на то, что симулятивная игра посвящена планированию стратегического планирования, дайте участникам тренинга достаточно информации об обоих типах планирования.
10. После управляемой дискуссии разъясните участникам, как проводить второй сегмент игры. Каждая малая группа – группа по планированию – должна работать при участии фасилитатора и подготовить набор рекомендаций, касающихся разработки плана стратегического развития села, который будет затем представлен на рассмотрение Главы администрации.
При подготовке рекомендаций для Главы администрации группы планирования должны обратить внимание на следующие подробности:

· Что является центральным элементом процесса стратегического планирования?

· Ключевые заинтересованные стороны, которые Глава администрации обязательно должен привлечь к процессу планирования.

· Предполагаемый график планирования, место проведения семинара и иные управленческие детали.

· Сбор какой предварительной информации необходим для проведения семинара по планированию?

· Что еще важно донести до Главы администрации по мнению участников тренига?

11. Дайте малым группам два часа на подготовку рекомендаций.
12. Затем пусть каждая группа доложит свои рекомендации. Попросите наблюдателей доложить о своих наблюдениях за процессом работы в группах. После этого откройте обсуждение для всех участников тренинга. Завершите симулятивную игру вашей оценкой упражнения и его эффективности в плане достижения поставленных учебных целей.
Сценарий симулятивной игры

Общую часть сценария игры и текст пригласительного письма Главы администрации, разосланного небольшой группе жителей села, необходимо заранее размножить и раздать всем участникам тренинга после того, как вы дадите исходные разъяснения по поводу упражнения. Описание ролей, приведенных в данном пособии после сценария, следует раздать только тем участникам, которые будут исполнять соответствующие роли.

Село Озеровка получает воззвание от  нетерпеливого Главы администрации

Село Озеровка – живописное муниципальное образование сельского типа, расположено в долине, окруженной высокими горами. Население Озеровки – примерно 1000 чел. Процент пожилых людей высок. Основа экономики села – сельское хозяйство, и большинство семей держат коров. В прошлом Озеровка стала известной благодаря производству особого сорта мягкого сыра. Производством и сбытом этого сыра занимается местный кооператив. Однако соседние села, которые расположены ближе к основным рынкам сбыта, наладили производство схожих сыров, и кооператив Озеровки на протяжении двух последних лет существенно снизил объемы продаж сыра. Соответственно сократились доходы кооператива. Возникло большое недовольство у ключевых семей фермеров, поставляющих молоко для производства сыра.

Озеровка расположена на берегу маленького, но очень красивого озера, однако в прошлом мало что было сделано для развития этого природного ресурса, чтобы он заработал на благо экономики села и обеспечил прирост жизненного уровня населения Озеровки. С годами фермеры, достигшие пенсионного возраста, и другие жители старшего поколения сосредоточили свою жизнь вокруг хорошо спланированного и развитого «дневного» Дома престарелых. Многие молодые люди уехали из муниципального образования в связи с недостатком рабочих мест, хотя известно, что среди них было немало тех, кто с удовольствием остался бы жить в данной местности.

Хотя очевидно, что озеро является ресурсом для потенциального развития, с достижением консенсуса по вопросу о том, что можно было бы сделать, чтобы реализовать этот потенциал, существует проблема. Собственность на земли прибрежной полосы и использование этих земель – один очевидный аспект проблемы реализации потенциала озера. Местной администрации принадлежит только небольшой участок прибрежной полосы. Остальное находится в индивидуальной собственности  жителей и в собственности сыроваренного кооператива. Территория, принадлежащая кооперативу, находится в запущенном состоянии и выглядит непривлекательно. На самом берегу озера – гараж и авторемонтная мастерская кооператива, поэтому количество сломанной и заброшенной техники вокруг растет.

Кроме того, состояние земельного участка, принадлежащего кооперативу, отражает ситуацию, сложившуюся в Озеровке в целом. Несмотря на живописные окрестности, само село выглядит не слишком привлекательно для приезжих. Мало цветочных клумб, деревьев, в ландшафте населенного пункта не хватает участков общественного назначения (бульвар, парк, пляж и т.д.), пользоваться которыми было бы приятно тем, кто не владеет земельным участком в селе. Существует общий настрой жителей села, который можно охарактеризовать фразой: «мы вас здесь не ждали». В этом убеждает также полное отсутствие какой-либо инфраструктуры для туристов, нет в селе никаких традиционных периодических культурных событий.

И все же Глава администрации, бывшая учительница школы, которую любили и ученики, и родители учеников, намерена добиться перемен в родном селе. Она хочет разработать план развития муниципального образования, нацеленный на повышение уровня жизни всех жителей Озеровки. Она хорошо понимает, что для успеха ей необходимо заручиться поддержкой и участием жителей.

Не так давно Глава администрации посещала похожее село в соседней горной долине. От тамошнего руководства она узнала, какой успех в развитии обеспечил план стратегического развития муниципального образования. Как ей объяснил Глава администрации соседнего села, успех в достижении консенсуса в местном сообществе по вопросу развития села был в значительной мере обусловлен тем, что «планирование проводилось на основе сопричастности». Он добавил: «Мы наняли фасилитатора со стороны, чтобы он помог организовать и вести процесс стратегического планирования». После этого он и она – два Главы администрации – долго обсуждали, что же это за специалист – фасилитатор. Обсуждение было плодотворным, по возвращении в Озеровку наша Глава администрации решила сразу же связаться с двумя людьми, по профессии тренерами и фасилитаторами. Оба кандидата на получение контракта с администрацией Озеровки должны приехать на собеседование завтра.

Несколько дней спустя

По результатам собеседований с двумя кандидатами на должность фасилитатора процесса подготовки плана стратегического развития Озеровки наша Глава администрации разослала некоторым односельчанам письмо следующего содержания. Письмо было послано тем жителям Озеровки, кто, по мнению Главы администрации, либо мог оказать помощь при разработке плана развития села, либо мог встать в оппозицию этой работе. Глава администрации решила, что важно попробовать «перетащить на свою сторону» тех, кто способен воспротивиться любым переменам на селе. Она хотела, чтобы такие люди тоже приняли участие в самой первой встрече по планированию. В список рассылки вошли:

· Г-жа П.: Директор дневного Дома престарелых.

· Г-н С.: новый человек в Озеровке, получивший участок и дом в наследство от своей матери  и приезжающий сюда регулярно на выходные и в отпуск. Он и его жена сейчас живут и работают в областном центре, но в разговоре с Главой сказали, что через несколько лет, когда они выйдут на пенсию, они задумали жить в Озеровке постоянно.

· Г-н и г-жа К.: молодая пара, владеющая участком земли в прибрежной полосе озера. Они планируют открыть на своем участке оборудованный платный пляж, построить несколько летних домиков для сдачи в аренду.

· Г-н В.: Председатель сыроваренного кооператива.

· Г-жа А.: его заместитель.

· Г-н и г-жа Р.: семейная пара, пользующаяся на селе большим уважением. Пенсионеры, в прошлом – учителя местной сельской школы. Прожили в Озеровке всю жизнь.

Пригласительное письмо Главы администрации

Озеровка, 12 мая 2000 г.

Уважаемый (ая) …………………..

Когда я шла на выборы Главы администрации нашего села, я подчеркивала, что нам необходимо открыть новые возможности для трудоустройства нашей молодежи. Вы знаете, что большинству наших молодых людей приходится после школы уезжать в большие города, чтобы найти работу. Однако с новыми идеями нелегко добиться признания, особенно в таком муниципальном образовании, как наше.

Хотя выбранный вами сельсовет и я как Глава администрации имеем право принимать решения по планам будущего развития, мы считаем, что такие решения, нацеленные на долгосрочную перспективу, слишком важные и требуют участия большего числа граждан при подготовке. На сельсовете мы уже обсуждали по подготовке плана стратегического развития нашей Озеровки. Но прежде чем мы примем окончательное решение, мы хотим, чтобы небольшая группа уважаемых граждан помогла нам запустить подготовку долгосрочного плана развития. Другими словами, мы обращаемся к вам за помощью, чтобы решить, что нам следует сделать, чтобы заложить прочные основы подготовки стратегического плана развития нашего села.

Сельсовет дал мне полномочия возглавить организацию процесса подготовки плана и я хочу обратиться с просьбой войти в состав группы планирования. Я знаю, что вы озабочены судьбой нашего села, и буду рада вашему вкладу в процесс подготовки плана.

Цели предстоящей встречи состоят в следующем: определить, что поставить во главу угла стратегического плана развития; принять решение о том, как лучше организовать процесс планирования, чтобы учесть все ключевые интересы нашего сообщества.

Встреча группы по планированию состоится в помещении нашего Дома культуры 25 мая 2000 г., начало в 15.00. После заседания в 19.30 будет ужин с участием депутатов сельсовета в Доме престарелых. Надеюсь, что вы примете участие в обоих мероприятиях.

Я намерена провести собеседование с двумя кандидатами, имеющими богатый опыт содействия групповым процессам планирования, таким, как тот, который мы задумали. После собеседования я заключу контракт с одним из кандидатов на работу с нашей плановой группой. Оба кандидата получили превосходные рекомендации от Ассоциации малых городов и сел.

Буду рада работать вместе с вами по этому проекту!

Искренне Ваша, г-жа Т.

Глава администрации села Озеровка.

Описания ролей

Персонажам, описываемым ниже, следует дать нормальные имена (фамилии), распространенные в вашей местности. Пользоваться в игре инициалами, чтобы обращаться друг к другу, неудобно. Как мы отмечали выше, описания ролей надо раздать только тем участникам тренинга, которые будут исполнять соответствующие роли. Не задумываясь, изменяйте описания ролей, чтобы роли стали более правдоподобными для участников.

Роль Главы администрации Озеровки, г-жи Т.

Вы – Глава администрации села. Вы заинтересованы в ускорении экономического развития вашего села, но вы знаете, что будет серьезное сопротивление со стороны некоторых влиятельных граждан. Вы посещали похожие села в вашем регионе, которым уже удалось привлечь инвестиции. В частности, одно из сел в соседней горной долине сумело обеспечить процветание туристического бизнеса. Это соседнее село расположено на берегу горного озера, очень похожего на ваше. Один из фермеров того села учредил даже центр верховой езды, который теперь приносит ему необходимый доход для занятия коневодством – делом, которому он посвятил всю свою жизнь.

Вы хотели бы добиться схожих результатов муниципального развития, но вы понимаете, что ваше село – очень бедное, и не имеет собственных средств для создания курорта. Кроме того, вы знаете своих соседей, и как они умеют сопротивляться любому нововведению.

Вы гордитесь действующим дневным Домом для престарелых в селе. Этот проект – один из немногих ваших проектов, которому местное сообщество не оказало сопротивления. Даже пра-прабабушке семьи С. понравилось это учреждение.

Как Глава администрации, вы сумели убедить сельсовет развернуть процесс планирования, основанный на сопричастности. Ваш хороший друг, Глава администрации соседнего села посоветовал нанять внешнего специалиста – фасилитатора.

Вы верите в то, что люди, которых вы пригласили к участию в семинаре по планированию, смогут оказать позитивное влияние на развитие села. Вы уже неофициально поделились с ними вашими планами, и все они согласились принять участие в первом заседании группы планирования.

Но прежде всего вы проведете собеседование с двумя кандидатами на должность фасилитатора и выберете одного из них для ведения первого собрания вашей новой группы планирования.

Роль г-жи П., директора дневного Дома престарелых.

Вы – директор дневного Дома для престарелых.

Вы знаете, как старики любят свое село, но чувствуют неудовлетворенность своей жизнью, так как большинство молодежи уехало из села.

Историческое наследие села – бесценно. Ваши посетители знают массу уникальных сказок, которые больше никто в стране не рассказывает. Вы, было, начали собирать эти сказки и предания, но вам на эту работу времени не хватает.

У многих представителей старшего поколения села еще сохранилась традиционная специальная утварь для выпекания уникальных пряников, которые больше нигде по такому рецепту не делают. Выпекание этих пряников – занятие очень трудоемкое, поэтому пряники в последние годы никто больше не печет… 

Вы бы с радостью придумали для ваших стариков какое-нибудь занятие посодержательней, чем бесконечное сидение у телевизора. 

На прошлой неделе вы получили письмо от Главы администрации с приглашением принять участие в группе по планированию будущего села. Вы счастливы, что вас позвали, так как вы видите в этом потенциальную возможность найти конструктивное занятие для пожилых людей. Если они смогут сделать для села что-то новое – глядишь, молодежь начнет их больше уважать.

Роль г-на С., «нового человека» в Озеровке

Вы много лет жили и работали в областном центре, но недавно занялись ремонтом дома в Озеровке, который ваша жена получила в наследство от прабабушки. Дом стоит прямо на берегу озера. Вы и ваша жена проводите летний отпуск здесь, на природе, и задумываетесь, чтобы после выхода на пенсию, который уже не за горами, поселиться здесь на постоянной основе. Ваш дом находится в плохом состоянии, но он построен в соответствии с вековыми традициями данной местности и очень красив. Вы хотели бы не сносить его, а отреставрировать и сохранить оригинальные элементы традиционного украшения дома.

В прошлом вы и ваша жена мечтали о том, чтобы на старости лет купить маленькую гостиницу с ресторанчиком в каком-нибудь другом малом городе и заниматься туристическим бизнесом. Но это было до того, как вы приняли решение переселиться на старости лет в Озеровку. Ваш старинный дом здесь – большой, есть потенциал так обновить его, чтобы открыть в нем гостиницу и ресторан, как вы мечтали. Да только вы понимаете, что односельчане могут вам все испортить, и вы потеряете вложенные деньги.

Жители Озеровки совершенно не заботятся об окружающей среде, и они сильно завидуют своим соседям. Вы опасаетесь, что если вы откроете гостиницу с рестораном, то соседи не очень хорошо к этому отнесутся. Для вас это не так уж и страшно, у вас много друзей в областном центре, им нравится отдыхать в Озеровке и они обеспечат загрузку гостиницы. Тем не менее вы надеетесь, что вам удастся поладить с соседями, когда вы решите переехать в Озеровку на постоянное проживание.

На прошлой неделе вы получили письмо от Главы администрации с приглашением  принять участие в группе по планированию будущего села. Вы решили принять участие в первом заседании, но большого оптимизма насчет того, что из этой затеи получится что-то конструктивное, у вас нет. Вы полагаете, что поменять мнение и отношение жителей Озеровки – дело очень трудное.

Вы рассматриваете свое участие в предстоящем заседании как возможность дать выход своему раздражению по поводу гаража на территории сыроваренного кооператива, примыкающей непосредственно к вашему участку, и, в частности, по поводу заброшенной сельхозтехники и машин.

Роль г-на и г-жи К., молодой пары, желающей открыть на своем участке оборудованный платный пляж

Вы в числе тех немногих озеровских молодых семей, которые не уехали из родного села. Вы любите животных и привольный образ жизни, который вы ведете на селе. Но для того, чтобы вам хватало средств на жизнь, вам надо что-то сделать со своим участком земли, чтобы он обеспечил вам нормальный доход. Вы полагаете, что могли бы принадлежащий вам отрезок прибрежной полосы превратить в оборудованный платный пляж, сделать его местом отдыха как для односельчан, так и для приезжих.

Когда вы попробовали начать это делать в прошлом году, все на селе были против вашей затеи, кроме Главы администрации. Но ваши соседи заявились на заседание сельсовета и подняли такой скандал по поводу ваших планов, что Главе администрации пришлось отказаться от поддержки вашего проекта.

У вас двое детей, 10-ти и 12 лет. У них в Озеровке друзья; оба ребенка умеют ездить верхом и любят ухаживать за лошадьми. Но вы обеспокоены их будущим. Если в селе не начнутся перемены, вы полагаете, что у ваших детей не будет иного выхода, как уехать из деревни или вести крестьянское хозяйство.

Хотя вам нравится жить здесь, вы рассматриваете возможность переехать в райцентр. У вас есть некоторые средства, чтобы вложить в малый бизнес, но вы не видите перспектив для малого бизнеса в Озеровке из-за отношения местных жителей.

Когда вы получили письмо от Главы администрации с приглашением  принять участие в группе по планированию будущего села, вы были удивлены и обрадованы. Вы полагаете, что Глава администрации искренне хочет добиться перемен, но сомневаетесь в том, что у нее это получится. Тем не менее вы намерены принять участие в заседании и посмотреть, что получится.

Роль г-на Б., Председателя сыроваренного кооператива

Вы руководите сыроваренным кооперативом в селе Озеровка. Вы прожили здесь уже более 20 лет, с тех пор как «доперестроечное» руководство села пригласило вас переехать сюда и помочь в развитии сельскохозяйственного потенциала села. Вы считаете, что с этим заданием вы справились вполне успешно.

Ваш кооператив сумел в последние годы технически переоснаститься, приобрел современное оборудование, но теперь ваша главная забота – нехватка молодых кадров, способных работать на новых технологиях.

Вам не очень нравится новый Глава администрации. Вы считаете ее мечтательницей, не понимающей людей на селе. Были слухи, что она собирается развивать туристический бизнес в Озеровке. Вы полагаете, что это – сумасбродная затея. Район идеально подходит для молочного животноводства. Жители традиционно занимаются крестьянским трудом, всегда зарабатывали себе на жизнь именно этим.

Сыр, который вы производите здесь, – самый лучший в стране. Местные жители гордятся этим сыром, но очень мало кто знает этот сыр за пределами района. Некоторые члены вашего кооператива агитировали за проведение более активной маркетинговой стратегии, но вы с этими людьми не согласны.

Насколько вам известно, никто не поддерживает планов Главы администрации поломать традиции Озеровки. Вы слышите об этом повсюду.

Вы приняли приглашение Главы администрации участвовать в работе группы по планированию будущего села, вопреки вашему мнению о ней и о том, что она хочет сделать в Озеровке. Вы попросили Главу пригласить на заседание группы вашего заместителя, г-жу А. Когда вы преподавали в институте, она была вашей студенткой и последовала за вами в Озеровку. В общем и целом она всегда поддерживала ваши инициативы. Вы надеетесь, что и в этом случае она будет на вашей стороне и поможет вам расстроить сумасбродные планы Главы администрации.

Роль г-жи А., заместительницы Председателя сыроваренного кооператива, г-на Б.

Вы были студенткой г-на Б., когда он преподавал в институте, и последовали за ним в Озеровку, потому что он был блестящим экономистом-аграрником. Тем не менее вы еще тогда удивились, что он принял решение оставить преподавательскую и научную работу, чтобы возглавить сыроваренный кооператив.

Вы хотели как можно большему научиться у вашего руководителя, но ваша истинная мечта – открыть собственную частную фирму по ландшафтному дизайну и садоводству. У вас есть жених, который пока живет в городе, и вы с ним уже задумали переехать куда-нибудь, где можно основать свое дело. Ваш жених по специальности ландшафтный архитектор, и он не раз приезжал в Озеровку. Ему нравится природа вокруг села, но само село ему не нравится. Он считает, что люди здесь уж очень закоснелые и невосприимчивые ни к чему новому.

Вы никогда не говорили г-ну Б. о своих планах уволиться и начать свое дело вместе со своим женихом где-нибудь еще. У вашего начальника ужасный характер, и вы знаете, что он придет в бешенство, как только услышит о предстоящей потере ценного сотрудника.

И вот еще это приглашение на заседание какой-то группы по планированию будущего села! Только этого вам не хватало. Вы приняли решение не выступать на заседании, отмолчаться. Так как вы все равно задумали уехать из Озеровки, зачем лезть в это дело?

Роль г-на и г-жи Р., пенсионеров, бывших учителей местной сельской школы

Вы оба проработали в местной школе больше двадцати лет, и вы любите родное село.

Ваш сын уехал в город, но вы решили остаться, потому что у односельчан вы пользуетесь большим уважением и доверием. Они часто обращаются к вам за советом, и вы чувствуете свою ответственность за происходящее в селе.

У вашего сына – строительная фирма в городе. Он решил построить здесь, в Озеровке, коттедж, чтобы было просторнее жить, когда он приезжает к вам домой в Озеровку на отдых.

Вы рады этому, потому что хотели бы чаще видеть внуков. Вам хотелось бы жить вместе с сыном и его семьей, но им здесь делать нечего, и вы даже не заводите разговора с сыном о том, чтобы он переехал назад в Озеровку.

Вы рады тому, что вас пригласили на заседание группы планирования будущего развития села. Вам нравится новый Глава администрации. Она была вашей ученицей и всегда любила мечтать.

Роль фасилитатора

Вас и еще одного кандидата на эту должность пригласила на собеседование г-жа Т., Глава администрации Озеровки. Собеседование касалось контракта на содействие запуску процесса планирования, основанного на сопричастности, в данном селе. После того как она провела собеседование, она хочет провести заседание, посвященное планированию процесса стратегического планирования. В этом первом заседании примут участие несколько граждан села, чья поддержка, по мнению Главы, способна сыграть ключевую роль в реализации ее замысла по разработке стратегического плана, который поможет запустить экономическое развитие на селе.

Глава администрации упоминала некоторые из своих замыслов: развитие туризма, превращение села в курорт, используя возможности озера, на берегу которого стоит село. Она понимает, что ей потребуется поддержка ряда людей, которые в прошлом ее не поддерживали. Она думает, что если привлечь их к процессу планирования на самых ранних этапах, то поддержкой будет заручиться легче.

Вы согласились пройти собеседование, и вы надеетесь заключить с Главой администрации конкретный контракт, в котором будет точно прописана ваша роль, ожидаемые Главой результаты и другие ключевые моменты. После собеседования, если вы получите должность, вы должны будете провести заседание по планированию, назначенное на 25 октября в Доме культуры.

От общих знакомых вы слышали, что г-жа Т. приятный человек, но мечтательница. Вам предстоит установить, сможет ли она заручиться необходимой поддержкой местных жителей, чтобы разработать и реализовать стратегический план экономического развития ела. Вы считаете, что если не будет поддержки местного сообщества, у нее ничего не получится.

Формуляр для заполнения наблюдателем: собеседование для заключения контракта

1. Какого результата хочет добиться Глава администрации по итогам заседания группы планирования?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

2. Каковы роли и обязанности Главы администрации и фасилитатора в отношении заседания группы планирования?
Роли и обязанности Главы администрации:

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Роли и обязанности фасилитатора:

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

3. Глава администрации и фасилитатор договорились о логистике предстоящего заседания? Была ли назначена дата заседания, время проведения, принято ли решение о необходимых к заседанию материалах и т.д.?
Да:____
Нет:___

4. Возникло ли по итогам собеседования ясное понимание потребностей и запросов каждой стороны в отношении поставленных задач?
Да:____
Нет:___

5. Проявил ли кандидат на должность фасилитатора должное внимание  к заказчику?
Да:____
Нет:___

6. Что, по-вашему, могли бы стороны сделать по-другому, чтобы первая их встреча (собеседование) прошла более продуктивно?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Формуляр для заполнения наблюдателем: заседание группы планирования

Обведите цифру, которая точнее всего отражает Ваше мнение по поводу каждого из утверждений: 1 - наименьшая степень согласия, 5 – наибольшая.

1. Результативно ли прошло заседание группы в плане достижения поставленных целей и задач мероприятия?
Безрезультатно

1
2
3
4
5     очень результативно

2. Ясно участники заседания понимали свою роль и задачу?
Совсем не понимали
1
2
3
4
5 понимали очень хорошо

3. Понятен ли был участникам сценарий заседания? 
Совсем не понятен

1
2
3
4
5       полностью понятен

4. Результативно ли сложились рабочие отношения между фасилитатором и членами группы планирования?
Безрезультатно

1
2
3
4
5       очень результативно

5. Эффективно ли разрешались межличностные разногласия в ходе заседания?
Совсем неэффективно
1
2
3
4
5
очень эффективно

6. Удалось ли в итоге заседания достичь поставленные цели?
Удалось полностью
1
2
3
4
5
совсем не удалось

7. Опишите кратко общую атмосферу на заседании
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

8. Что можно было сделать по-другому, чтобы усовершенствовать процесс совместной работы по достижению поставленных целей и задач?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

9. Прочие замечания
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

10. …………………………………………………………………………………………..

11. Если вы, выражая свое мнение по поводу утверждений, перечисленных в пунктах 1 – 6 формуляра, дали оценку «три» и ниже, объясните, почему вы так считаете.
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..
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ИНСТРУМЕНТЫ ПЛАНИРОВАНИЯ, ОСНОВАННОГО 
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Представленные ниже инструменты предназначены в помощь командам, ведущим планирование, основанное на сопричастности, и их фасилитаторам. Вместе с тем эти инструменты можно использовать и вне данного контекста, в других случаях. Набор представляемых инструментов, взятый как целое, описывает процесс, схожий с процессом, который часто называют «управлением изменениями». И все же эти инструменты потенциально могут использоваться самостоятельно или же комбинироваться с другими инструментами в целях обслуживания широкого спектра потребностей лиц, принимающих решения или занимающихся решением проблем.

Мы расположили их в соответствии с шестью этапами процесса планирования, основанного на сопричастности, изложенными в Части 1 настоящего пособия. Такая рациональная последовательность презентации инструментария заставляет нас поставить здесь наш «дорожный указатель»! Прямолинейная последовательность представления инструментов не означает, что их следует применять всегда только в таком порядке. В большинстве случаев, когда вы и ваша команда выполняете свои обязанности в рамках процесса планирования, такой порядок будет иметь смысл. Однако в ряде других случаев вы  выясните, что другая последовательность использования инструментов лучше подходит для решения задачи, стоящей перед вами, или же выяснится, что вам необходимо вернуться назад и переделать какой-либо из этапов, применяя уже использованный инструмент. Так часто случается, когда вы анализируете ключевые заинтересованные стороны. Состав ключевых участников процесса, который вы определили на этапе анализа и постановки проблем, может отличаться от состава ключевых участников, задействованных в реализации разработанных вами планов.

Вы также можете выяснить, работая с командой по планированию над решением сложной проблемы в конкретном местном сообществе, что некоторые из изложенных здесь этапов ваших действий не нужны, и вы можете их пропустить, чтобы сосредоточиться на детальной проработке действий, необходимых для реализации планов. Как опытный ремесленник вы тогда должны подсказать своей команде, за каким из инструментов следует протянуть руку в нужный момент времени, чтобы добиться желаемого результата.

Чтобы напомнить вам основное содержание каждого из шести этапов ПОС, мы приводим здесь краткие описания этапов из главы 3 Части 1 пособия. Эти описания предваряют каждый раздел, содержащий инструментарий для соответствующего этапа ПОС.

ЭТАП I: ЗАПУСК ПРОЦЕССА 
ПЛАНИРОВАНИЯ, ОСНОВАННОГО НА СОПРИЧАСТНОСТИ

Этот этап процесса планирования, основанного на сопричастности, включает в себя «запускное событие», создающее мотивацию для индивида, группы или организации призвать к действиям, которые лучше всего спланировать на основе сопричастности. Таким «событием» обычно бывают проблемы, которые необходимо решать, или открытые (нереализованные) возможности. Проблемы обычно обнаруживаются по мере их осознания, в то время как возможности вырастают из личного или группового видения того, что возможно. В этот момент времени те, кто предлагают применить ПОС, возможно размышляют о возможности стратегического планирования, в особенности, если отправным пунктом их рассуждений является потенциальная возможность, которую хотелось бы реализовать.

Инструмент 1: Запускное событие

Приводимый ниже вопросник ваша команда может использовать как инструмент достижения общего понимания истоков того вызова, на который вам предстоит ответить. Можно предложить членам команды заполнить вопросник индивидуально, а затем сравнить полученные ответы, или же каждый напишет свои заметки на карточках и затем прикрепит карточки на стену под соответствующим вопросом. В последнем случае каждому члену команды легче увидеть, что ответили другие товарищи. Также проще становится разглядеть различия и общность в ответах. Данное упражнение открывает процесс рассмотрения запускного события с различных сторон. Надо надеяться, что оно приведет к некоторому консенсусу по вопросу о том, с чего все началось. Если различия в восприятии участников слишком уж велики, вероятно, следует снова обратиться к тому человеку или тем людям, которые проявили инициативу в определении причины, по которой родилось решение создать команду по планированию.

Инструмент 2: Команда по планированию

Очевидно, «запускное событие» ведет к формированию команды по планированию. Инструмент 2 разработан для фиксирования важной информации о том, как отбирались участники команды, кто теперь в нее входит и почему. Инструмент также предназначен для структурирования последующей дискуссии и достижения согласия по вопросу о том, как вы собираетесь работать вместе единой командой. Другими словами, инструмент задает основные правила поведения для дальнейшей работы. Перечень правил, предложенный нами ниже в рабочем листе, можно расширить. Важно достичь согласия о том, как вы будете работать единой командой, прежде чем вы приступите к решению поставленной перед вами задачи. Это уменьшит число проблем, с которыми предстоит столкнуться по мере возрастания давления добиться результата.

Инструмент 3: Принципы планирования

Прежде чем всерьез приступить к планированию, мы рекомендуем ознакомиться с некоторыми принципами, соблюдение которых имеет существенное значение, если вы хотите добиться успеха в ПОС. Эти принципы включают в себя: многообразие, справедливость, открытость и прозрачность, подотчетность, доверие. Эти принципы обсуждаются весьма подробно в главе 2 Части 1 пособия. Мы разработали «головоломку» для обсуждения данных принципов, так чтобы предлагаемый инструмент был выдержан в духе всего нашего пособия.

Инструмент 1: Запускное событие

1. Опишите достаточно подробно состояние, условия или событие, которое послужило толчком к формированию данной проектной команды.
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

2. …………………………………………………………………………………………..

3. Почему команду собрали именно сейчас?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

4. Кого затрагивает сложившаяся на сегодняшний день ситуация?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

5. Кого ситуация затронет больше всего, если ничего не делать?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Инструмент 2: Команда по планированию

1. Что стоит за решением создать команду по планированию, основанному на сопричастности?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

2. Кто участвовал в принятии окончательного решения о создании этой команды по планированию?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

3. Кто является участником вышей команды по планированию и почему именно их пригласили в команду? Если вам не известны причины выбора того или иного члена команды, выскажите свое обоснованное мнение.
	Ф.И.О., должность, название организации

1.

2.

3.

4.

5.

6.
	Причина (причины) приглашения в команду

1.

2.

3.

4.

5.

6.


4. Проведите обсуждение основных правил поведения (процедур) для дальнейшей работы и зафиксируйте письменно то, о чем вы договорились.
· Назначение даты очередного заседания

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Разработка повестки дня заседаний

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Связь и общение между членами группы

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Связь и общение с теми, кто не входит в группу (например, с прессой, с официальными лицами)

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Порядок работы с фасилитатором

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Процедура снятия разногласий

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Процедура принятия решений

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Процедура отбора новых членов

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Прочие правила и процедуры, которые вы хотели бы включить в ваш «общественный договор» для совместной работы

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Инструмент 3: Принципы планирования

Данный инструмент разработан в помощь вашей команде при обсуждении некоторых принципов, образующих фундамент совместной работы в качестве команды по планированию, основанному на сопричастности. После того как вы решите предложенную головоломку, возможно вам следует вернуться к некоторым ранее принятым решениям по основным правилам (процедурам) совместной командной работы и посмотреть, насколько то, что вы решили, отражает принципы ПОС.

Вам потребуется несколько комплектов заготовок для головоломки, раскроенных из листа картона, как показано на рисунке. Каждый комплект состоит, в свою очередь, из шести элементов. Каждый элемент представляет один из 6 принципов ПОС, обсуждаемых в главе 2 Части 1 пособия и перечисленных выше. Кроме того, приготовьте два-три лишних элемента головоломки для принципа «Доверие», как показано на рисунке справа от изображения сложенной головоломки. Их вы раздадите «лишним» участникам тренинга, если общее число участников не делится на 6 без остатка.
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Предложения по шагам решения головоломки:

1. Сначала расскажите участникам тренинга о том, что успех планирования, основанного на сопричастности, зависит от того, насколько те, кто вовлечен в процесс планирования, принимают 6 принципов ПОС и руководствуются ими в работе. Принципы эти -  многообразие, справедливость, открытость и прозрачность, подотчетность, доверие.
2. Затем раздайте участникам по одному элементу головоломки, после чего попросите их «разобраться» по группам с одинаковыми элементами. Например, участник, получивший элемент, на котором написано «многообразие», присоединяется к другим участникам, которым тоже достались элементы с надписью «многообразие», и все вместе они формируют одну группу. Через несколько минут у вас будет шесть групп.
3. После формирования шести групп описанным выше образом попросите каждую группу обсудить значение принципа ПОС, который им выпал, для успеха планирования, основанного на сопричастности. Затем пусть каждая группа скажет несколько слов по итогам своего обсуждения доставшегося группе принципа.
В этот момент предложите участникам объединиться вместе и сложить головоломки. Если вы раздавали дополнительные элементы с надписью «доверие», то участники, которым они достались, могут не найти себе места в сложенных головоломках. В этот момент, возможно, возникнет замешательство, но все это как раз и касается принципа доверия, и вам будет что обсудить с участниками при разборе упражнения. Заключительным шагом при выполнении данного упражнения является возвращение к результатам применения Инструмента 2 и размышления о том, какие еще правила и процедуры могут потребоваться для успеха совместного планирования.

ЭТАП II: ВЫСТРАИВАНИЕ ПРОДУКТИВНЫХ ПАРТНЕРСТВ

Суть сопричастности – в установлении отношений партнерства, чтобы сделать необходимое дело на местном уровне. Партнерство, возможно, потребуется устанавливать между местной администрацией, местными НКО или ТОС и гражданами, или же между несколькими органами местного самоуправления, органами власти более высокого уровня и частным сектором. Возможно, потребуется еще какая-либо конфигурация партнерства, включающая в себя все вышеперечисленные компоненты или некоторые из них. Здесь предпринимается попытка расширить круг тех лиц и организаций, которые станут решать возникшую проблему или могут предложить свое конструктивное представление о направлениях будущего развития. Эта попытка является началом аналитической работы по выявлению ключевых заинтересованных сторон.

Данный этап включает в себя также принятие решения о том, стоит ли привлечь кого-нибудь на роль фасилитатора, который поможет вести процесс планирования, основанного на сопричастности. В настоящем пособии мы предполагаем, что услуги фасилитатора будут использоваться. В роли фасилитатора может выступить или внешний человек, не входящий в число инициаторов процесса, или же кто-то из числа участвующих в процессе сторон. Достижение рабочей договоренности с фасилитатором (иногда используется термин «консультант по процессу») часто называют «заключением контракта» на  их услуги. Здесь имеется в виду не заключение юридического контракта на выполнение работ / оказание услуг, а особая форма общественного договора.

Инструмент 4: Контракт между фасилитатором и группой по планированию

Выстраивание продуктивных партнерств требует эффективного диалога по «заключению контракта» между ключевыми сторонами, прежде чем запускается какая-нибудь деятельность по существу вопроса. Мы записали перечень ключевых вопросов, на которые следует дать ответ в ходе заседания, посвященного заключению контракта в связи с отношениями между вашей группой по планированию и внешним фасилитатором.

Эти вопросы применимы в равной степени как к отношениям команды с теми авторитетными лицами, кто создал команду, так и к почти любым отношениям, возникающим по поводу решения конкретной задачи. Не сомневаясь изменяйте формулировки, примененные в данном упражнении, чтобы они лучше соответствовали именно тем задачам по «заключению контракта», которые вы будете решать в ходе тренинга. Дополняйте список вопросов, на которые следует ответить при выстраивании отношений между командой и тем человеком, который будет содействовать процессу планирования, даже если эту роль и ответственность принимает на себя член команды.

Инструмент 5: Анализ ключевых заинтересованных сторон

Важность выявления заинтересованных сторон часто упоминается в Части 1 пособия. Тем, кто вовлечен в ПОС, предлагается обращаться к этой задаче не один раз. Например, инициаторам процесса важно продумать, кто должен войти в состав группы, ведущей ПОС (вашей группы!). Как только группа приступит к планированию, вам сразу же пора задуматься над тем, кто еще относится к ключевым заинтересованным сторонам, чтобы рекомендации группы были приняты и воплощены в жизнь. Так что держите этот инструмент под рукой все время, пока вы планируете.

Инструмент 6: Оценка эффективности команды

Это еще один из инструментов, которые должны под рукой для периодического использования по мере продвижения командной работы. Инструмент представляет собой краткую анкету для самооценки, которую каждый член команды заполняет периодически или заполняет в тот момент, когда вы чувствуете, что команде пора посмотреть на то, как у них получается командная работа. Инструкции по заполнению анкеты приведены в самой анкете.

Инструмент 7: Открытие «окна Джохари»

Этот инструмент поможет вашей команде в следующих случаях: (1) когда требуется посмотреть на модели (нормы) коммуникации между местной администрацией и местным сообществом, имеющие отношение к той проблеме, которую вы решаете, или к той возможности, за реализацию которой вы отвечаете; и (2) когда требуется решить, что можно сделать, чтобы улучшить двусторонний обмен информацией. Инструмент создан на основе обсуждения «окна Джохари» в главе 2 Части 1 настоящего пособия, озаглавленной «Основные характеристики планирования, основанного на сопричастности». Предлагаем вам перечитать описание этой концепции, прежде чем вы примените данный инструмент.

Использование инструмента, вероятно, будет полезным в двух точках вашей совместной работы. Во-первых, тогда, когда вы приступаете к обдумыванию проблемы, которую вам поручили исследовать и решить. Во-вторых, тогда, когда вы в основном завершили сбор информации по проблеме. Внутри вашей команды по планированию могут возникнуть разные взгляды на то, когда именно наступают эти два момента времени. Если так случится, вам будет полезно обсудить разногласия в свете того, как эти разногласия могут повлиять на работу по нахождению осуществимых решений проблемы.

Инструмент 4: Контракт между фасилитатором и группой по планированию

Ниже приводится перечень контрольных вопросов, на которые следует найти ответы в ходе первой встречи вашей команды с фасилитатором. Вопросы сформулированы с точки зрения фасилитатора, которому необходимо разобраться в том, какие именно вопросы должны быть прояснены между двумя сторонами прежде, чем начнется процесс планирования. Мы предлагаем использовать пространство, предусмотренное в вопроснике, для записи тех пунктов, по которым достигнуто взаимное согласие.

1. Что стало запускным событием, подтолкнувшим формирование данной команды ПОС?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

2. В чем состоит общая цель, которую хочет достичь по результатам работы команды ваш клиент – лицо, или организация, уполномочившие создание команды? За решение каких конкретных задач будет отвечать ваша команда в контексте общей цели? Или, формулируя эту же мысль несколько иначе, – в чем состоят ожидаемые результаты вашей совместной работы?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

3. Кто конечный заказчик или заказчики, перед которыми несет ответственность ваша команда?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

4. Когда я начну работать с вашей командой, мне хотелось бы получить от команды следующее / мне хотелось бы, чтобы команда соблюдала следующие мои условия:
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Когда я начну работать с вашей командой, я готов предложить команде следующее / я готов согласиться на следующие условия, выдвинутые командой:
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

5. Что вы, как команда, хотели бы от меня в ходе нашей совместной работы? Что вы сами готовы предложить, чтобы наша работа строилась более эффективно?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

6. В чем состоят роли и обязанности членов команды в ходе выполнения данной работы? В чем состоят роль и обязанности клиента / заказчика?  В чем состоят роль и обязанности иных лиц или групп, которые будут оказывать нам поддержку, на вовлечении которых в работу настаивает клиент?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

7. За какое время следует завершить ПОС? Какие есть промежуточные сроки?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

8. Каких основных правил поведения следует придерживаться сторонам, вовлеченным в ПОС, например: конфиденциальность, открытость, гибкость и т.д.?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

9. Какие есть еще поводы для беспокойства? Что еще надо обсудить и зафиксировать?
…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Инструмент 5: Анализ ключевых заинтересованных сторон: дело, требующее к себе постоянного внимания в процессе ПОС

«Анализ ключевых заинтересованных сторон» - методология, использующаяся для определения тех организаций и лиц, которых следует привлечь к участию при решении конкретной задачи или при принятии решения по какому-либо проекту. При анализе ключевых заинтересованных сторон намерение «аналитика» состоит в том, чтобы выявить тех, кто заинтересован в решении стоящей задачи, располагает для этого необходимым опытом и / или представляет других членов местного сообщества, которым следовало бы дать право голоса при решении задачи. Граждане, являющиеся «заинтересованной стороной» в решении задачи, необязательно сторонники вашего решения задачи.

Используйте приведенную ниже диаграмму для составления перечня «заинтересованных сторон», которых ваша команда считает необходимым привлечь к обсуждению / работе над задачей в данный момент времени. 
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Если потребуется, нарисуйте дополнительные кружки. Затем по итогам выявления «заинтересованных сторон» заполните таблицу.

	Заинтересованная сторона
	Почему эту сторону следует привлечь к работе?
	Что нам нужно / что мы хотим от этой заинтересованной стороны?

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


Инструмент 6: Оценка эффективности команды

Этот вопросник поможет вам оценить эффективность работы вашей команды в деле решения той конкретной проблемы, над которой вы работаете. Внимательно прочитайте каждый вопрос / утверждение и обведите кружком  ту оценку, которая точнее всего выражает ваше личное мнение о том, как работала команда в ходе совместной деятельности.

	Критерии оценки 
эффективности
	Шкала ваших оценок

	
	Совсем не согласен
	Не согласен
	Согласен
	Полностью согласен

	1. Члены команды понимают задачи, стоящие перед командой, ожидаемые результаты работы и согласны друг с другом по этим вопросам.


	1
	2
	3
	4

	2. Члены команды быстро выявляют и разрешают наметившиеся между ними разногласия.


	1
	2
	3
	4

	3. Члены команды понимают свою ответственность за решение общекомандных задач и готовы нести эту ответственность.


	1
	2
	3
	4

	4. Члены команды открыто делятся друг с другом тем, что знают, открыто высказывают свое мнение.


	1
	2
	3
	4

	5. Члены команды – хорошие «слушатели», не перебивают друг друга при разговоре.


	1
	2
	3
	4

	6. Все члены команды стараются не отвлекать команду в целом от решения стоящих перед ней задач и чувствуют свою ответственность за общую эффективность работы.


	1
	2
	3
	4

	7. Члены команды обсуждают и достигают согласия по методам принятия решений внутри команды.


	1
	2
	3
	4

	8. Распределение работы между членами команды сбалансировано, все члены команды проявляют равную активность в работе. 


	1
	2
	3
	4

	9. Команда пользуется проверенными методами решения проблем и принятия решений.


	1
	2
	3
	4


Теперь просмотрите свои оценки и поделитесь результатами с членами команды.

При заполнении таких вопросников бывает полезно посчитать средний балл по группе для каждого вопроса / утверждения. Для этого сложите все оценки, проставленные каждым членом группы, и разделите получившуюся сумму на общее число членов группы (или на число членов группы, заполнивших вопросник, если его заполняли не все участники).

На основе полученных количественных показателей проведите обсуждение следующих вопросов:

1. В чем ваша команда особенно сильна при совместной работе?
2. В каких областях вы могли бы улучшить результаты?
3. Что вы могли бы сделать по-другому, чтобы повысить эффективность?
4. Если данный вопросник заполнялся в самом конце совместной работы, обсудите, чему вы научились друг у друга, что вы могли бы применить в будущем, чтобы стать более эффективным и продуктивным членом команды по ПОС?
5. Еще один вопрос для обсуждения, если оно проводится в конце совместной работы: какие советы вы бы дали тем, кто будет проводить инструктаж потенциальных членов команды по ПОС об эффективности совместной работы?
Инструмент 7: Открытие «окна Джохари»

Рисунок, приведенный ниже, иллюстрирует концепцию «окна Джохари», изложенную подробно в главе 2 Части 1 пособия. Фасилитатор группы или доброволец из числа участников группы, опираясь на эти материалы, проводит обсуждение концепции «окна Джохари»  применительно к принципам и практическому осуществлению ПОС.

Данный инструмент разработан для исследования восприятия каждого из членов команды вопроса о том, какой объем коммуникации между местной администрацией и местным сообществом необходим для решения той проблемы, которой занимается группа ПОС, а также о том, как можно улучшить обмен необходимой информацией. Для выполнения упражнения каждому члену команды следует раздать по экземпляру листа, следующего за данной страницей. То, что надо выполнить, описано ниже.

После того как каждый член команды прочертил линии в «раме окна», соответствующие его восприятию потоков информации между местной властью и гражданами, эти индивидуальные результаты следует перенести на большой лист бумаги, чтобы была видна общая картина воззрений группы. Фасилитатор группы должен заготовить на большом листе бумаги изображение «окна Джохари», пока участники группы работают над своими картинами восприятия.

Общую картину надлежит исследовать совместно с группой, задавая вопросы участникам, нацеленные на более подробное изложение их восприятия по вопросу о потоке информации. Конечной целью обсуждения является достижение согласия в группе о том, как члены команды и организации, которые они представляют, могли бы добиться преодоления информационных барьеров между местной властью и гражданами, добиться большей открытости в плане предоставления информации и получения ответной информации, необходимой для выполнения той работы по планированию, которой они занимаются.

Известно органам местного самоуправления
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Известно 
гражданам 
Неизвестно органам местного самоуправления

Открытое окно: известно и гражданам, и органам местного самоуправления

Скрытая программа: известно только органам местного самоуправления

Зона молчания: известно только гражданам

Неизвестное: неизвестно ни гражданам, ни органам местного самоуправления

Задание на исследование коммуникации: открываем «окно Джохари»

В приведенной ниже «оконной раме» участникам следует выразить свое восприятие потоков информации, циркулирующих между органом местного самоуправления и гражданами по той проблеме или возможности, над которой работает группа планирования.

Степень «открытости» органа местного самоуправления



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Задание 1.

Пусть каждый член команды проведет в «оконной раме» сверху вниз вертикальную линию, выражая свое восприятие того, насколько велика степень «открытости» органа местного самоуправления в плане предоставления информации и своих замыслов по проблеме, над которой работает группа планирования. Левый верхний угол «рамы» представляет собой минимальную степень готовности органа местного самоуправления делиться информацией с гражданами, а правый нижний угол – это максимальная готовность органа местного самоуправления делиться информацией и своими замыслами с гражданами по той проблеме, над которой идет работа.

Теперь участники должны отразить на диаграмме свое мнение о том, насколько сильно граждане постарались довести до сведения органа местного самоуправления то, что им известно о проблеме. Для этого следует провести на диаграмме горизонтальную линию. Чем ближе линия к нижнему краю «рамы», тем больше готовность граждан довести свое мнение до сведения официальных лиц местного самоуправления.

Задание 2.

После того как индивидуальная работа завершена, фасилитатору группы следует попросить участников выйти поочередно к большому листу бумаги с заготовленной «оконной рамой» и перенести на него  свой рисунок, так чтобы в итоге получилась совокупная картина коллективного восприятия команды.

Задание 3. 

Проведите сопоставления индивидуальных восприятий, обсудите общие точки зрения и расхождения во мнениях. Если в состав команды входят представители органа местного самоуправления, с одной стороны, и местного сообщества – с другой, уделите особое внимание элементам общности во взглядах и различиям в мнениях между этими двумя группами участников.

Задание 4.

Обсудите влияние обнаружившихся восприятий на способность команды вести совместную работу более эффективно, а также на качество итоговых рекомендаций по решению стоящей перед командой проблемы. Договоритесь о стратегии, реализация которой способна увеличить потоки информации и усилить обмен мнениями между органом местного самоуправления и местным сообществом на двусторонней основе.

ЭТАП III: РАСШИРЕННЫЙ ОХВАТ ИЛИ УГЛУБЛЕННЫЙ ПОДХОД (РАЗДВИГАЕМ ГОРИЗОНТЫ ИЛИ ФОКУСИРУЕМСЯ?)

Этап III: раздвигаем горизонты или фокусируемся? В этой точке нашего процесса мы предлагаем обсудить альтернативу: следует ли втягиваться в долгосрочный процесс стратегического планирования –  в то, что мы называем расширенным охватом («раздвигать горизонты»), или же нацелить ПОС на решение конкретных проблем. Второй из упомянутых вариантов – углубленный подход, фокусировка – часто называют также «планированием деятельности». Два ключевых навыка, которые потребуются в этой точке процесса ПОС, – это либо «формирование видения», либо «постановка проблем», в зависимости от того, какую цель мы перед собой ставим в ходе ПОС. Пройдя упомянутую точку и сделав выбор в пользу долгосрочного стратегического планирования или решения конкретных проблем, требующих неотложного внимания, мы организуем последующий процесс ПОС практически одним и тем же способом, хотя контекст всех последующих мероприятий решающим образом зависит от сделанного нами на обсуждаемом этапе выбора.

Инструмент 8: Концептуальное видение и его образы

Заглядывать за горизонт и описывать то, что вы увидели, – это два очень разных навыка. Ввиду данной дилеммы, мы предлагаем различные подходы к решению этих двух задач. Во-первых, подумайте о процессе формирования концептуального видения, «заглядывания за временной горизонт». У большинства экспертов нет общей точки зрения по вопросу о том, что принять за достаточный временной горизонт при разработке концептуального видения, лежащего в основе процесса стратегического планирования. Это остается на ваше собственное усмотрение, и избранный вами временной горизонт должен отражать причины, по которым вы планируете заняться стратегическим планированием. Пять лет, пожалуй, маловато, чтобы успеть реализовать большинство концептуальных образов будущего, тогда как двадцать лет, по нашему мнению, слишком отдаленная перспектива. Формирование концептуального видения образов будущего – это как бы взгляд, обращенный назад из будущего на ваш сегодняшний день, когда до этого будущего еще остается NN лет. Стратегическое планирование заполняет временной пробел, готовя набор конкретных шагов, которые приведут вас из сегодняшнего дня в то будущее, образ которого вы себе сформировали.

Инструмент 9: Углубленный подход и искусство постановки проблем

Одним из наиболее трудных шагов в планировании деятельности является фокусировка на проблеме или возможности, решить или использовать которую поручено вашей команде. Мы предложим вам серию вопросов, на которые следует поискать ответы, чтобы точно определить проблему или имеющуюся возможность.

Инструмент 10: Прелести использования возможностей

Когда вы занимаетесь планированием деятельности, важно не только решать проблемы. Подчеркнуть важность этого обстоятельства мы хотим с помощью серии вопросов, которые помогут вам при исследовании имеющихся возможностей.

Инструмент 8 А: Концептуальное видение 

Здесь мы предлагаем вам упражнение «для правого полушария мозга» (это полушарие у человека отвечает за интуицию). Это упражнение должно помочь вашей команде, созданной для решения проблемы или использования возможности,  при формировании концептуального видения будущего как основы плана деятельности. Упражнение будет полезным и в том случае, если команда является частью более многочисленной группы представителей ключевых заинтересованных сторон, собранной для подготовки долгосрочного стратегического плана развития для муниципального образования или организации.

Разбейтесь на малые группы по 4-8 человек каждая, в зависимости от общего числа участников, и расположитесь поудобнее.

Задание 1: Нарисуйте картину вашего коллективного видения будущего, в котором  проблема решена, возможность полностью реализована, или же полностью выполнен план стратегического развития, который предстоит составить собравшимся здесь ключевым заинтересованным сторонам.

Чтобы нарисовать такую картину, вам потребуется или очень большой лист бумаги, или свободная стена, требующая покраски, или бок большого слона, который согласился постоять спокойно, пока вы играете в Рембрандта. Как опытные плановики, вы уж как-нибудь организуйте условия своей работы сами. Как и чем вы будете рисовать эту коллективную картину – ваше решение. Мы ставим только одно условие: каждый член группы должен принять хоть какое-нибудь участие.

Задание 2: Закончив рисовать, расслабьтесь на некоторое время, посидите, полюбуйтесь своим произведением и уточните друг у друга, что тот или иной член команды именно хотел выразить на картине. Потом составьте список слов, кратких словосочетаний, которые, на ваш взгляд, лучше всего объясняют содержание картины. Если слон еще не убежал, ведите запись на его другом боку.

Задание 3: Пользуясь полученным списком слов и словосочетаний, составьте теперь связное письменное описание образа будущего, как оно представляется вашей малой группе. Существует большое расхождение во мнениях о том, как должно выглядеть описание образа будущего. Некоторые эксперты говорят: «Пять слов, не больше! Краткий, сжатый, но содержательный лозунг, который запомнят люди! Еще лучше сделайте рисованный логотип с рекламной фразой». Другие эксперты склоняются к более глобальным документам, по формату напоминающим вдохновляющее заявление о намерениях. Напоминаем – выбор за вами.

Инструмент 8 Б: Как описать концептуальное видение 

Выше мы уже коснулись данного вопроса, и здесь предлагаем еще несколько дополнительных идей на эту тему.

Задание 1: Просмотрите еще раз те элементы образа будущего, которые были наработаны в малых группах при выполнении упражнения 8 А, а еще лучше – те идеи, которые удалось собрать коллективно.

Задание 2: После того как вы отбросите дублирующие формулировки, проверьте оставшиеся элементы на соответствие следующим свойствам. Те элементы образа будущего, которые соответствуют большинству приведенных ниже критериев, вероятно, удовлетворительным образом подходят для описания вашего концептуального видения.

Подходящий – соответствует ситуации, культуре и традициям тех, для кого предназначено описание.

Обращенный к идеалам – устанавливает превосходящие сегодняшний уровень стандарты, отражает высокие идеалы.

Проясняющий – способствует прояснению того, почему следует действовать и в каком направлении действовать.

Содержит вызов – требует определенных жертв, усилий, чтобы достичь идеала.

Вдохновляющий – послужит подъему энтузиазма и принятию обязательств по выполнению нужной работы.

Задание 3: Дайте задание написать окончательную редакцию концептуального видения группе числом не более трех человек. Включите в эту редакционную коллегию тех из участников, которые проявили способность немногими словами выразить значительную по содержанию мысль. Это задание – самое сложное во всем процессе формулирования концептуального видения будущего. Удачи вам!

Инструмент 9: Углубленный подход и искусство постановки проблем

Приводимый ниже перечень вопросов разработан в помощь при проведении структурированного обсуждения той проблемы, которую вам поручили решить Глава администрации, выборный орган местного самоуправления или какая-либо общественная организация, действующая в местном сообществе. От вашей команды ожидается, что вы предложите хотя бы одно хорошо продуманное решение этой проблемы.

Когда вы будете думать над этими вопросами, мы предлагаем вам записывать свои размышления в предусмотренных для этого в этом пособии местах. Вопросы сформулированы для контекста решения проблем, возникающих на муниципальном уровне. После данного упражнения мы предлагаем еще один инструмент, который более приспособлен для планирования работы по реализации имеющейся возможности.

· В чем проблема? Это самый первый шаг по формированию общего понимания проблемы, ее нежелательных последствий для местного сообщества и по оценке вероятного ущерба от отказа решать эту проблему.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Почему это превратилось в проблему? Установите причины или дайте объяснение того, как возникла проблема, почему она продолжает существовать.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Почему надлежит решить проблему? Если не удается найти ответа на этот вопрос, то, может быть, и не стоит заниматься данной проблемой.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· При каких условиях это является проблемой? Определите конкретные условия, в которых проявляется проблема.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Где проявляется проблема? Укажите те районы муниципального образования, где проблема ощущается, и те, где проблема не проявляется.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Для кого это является проблемой? Проведите углубленный анализ состава тех лиц, групп или организаций, которые более всего страдают от проблемы.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Каковы окажутся последствия бездействия, отказа решать проблему? Исследуйте уже проявляющиеся и потенциальные последствия откладывания решения проблемы для местного сообщества или для тех, кто более всего затронут проблемой.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· В этой точке задайте себе повторно вопрос: «В чем, собственно, состоит проблема?». Уточните формулировку при необходимости, опираясь на ответы, данные на поставленные выше вопросы.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Ваша формулировка проблемы проходит «тест ЯСП»? Проверьте:

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Ясно ли поставлена проблема? Например, жених вашей дочери поймет, о чем идет речь?

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Сжато ли дана формулировка или расплывчато?

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Полная ли это формулировка проблемы? Все ключевые параметры проблемы удалось отразить?

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

Если тест не пройден, попробуйте по-новому сформулировать проблему и проверьте себя еще раз.

Инструмент 10: Прелести использования возможностей

Где-то между расширенным охватом и углубленным подходом к решению проблем расположено удовольствие использовать имеющуюся возможность. Так же как и правильная постановка проблем, использование возможности предполагает «детективные» методы работы: приходится задавать вопросы, уточнять, правильно ли понята имеющаяся возможность, точно ли удалось ее сформулировать. Здесь мы предлагаем линию расследования, похожую на расследование с целью точной постановки проблемы, но все же отличающуюся от него.

· Итак, вы полагаете, что есть некая возможность. Что же это за возможность? Попробуйте дать ей четкое определение, разработать общее понимание возможности, дать оценку последствий, эффекта от реализации данной возможности  для местного сообщества.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Почему вы считаете, что появилась возможность? Что стоит за этой возможностью, почему она так привлекательна? Проанализируйте происхождение возможности, почему она возникла, почему она существует?

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Почему именно эту возможность следует реализовать? Есть ли другие, не менее привлекательные возможности? Если вы не сможете дать точный ответ на вопрос, почему именно эту возможность следует реализовать, подумайте о том, не следует ли отказаться от использования именно этой возможности.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Когда обнаружилась возможность? Когда ее заметили все или, по крайней мере, самые главные энтузиасты и сторонники ее реализации? Если о возможности было известно уже давно, но ничего не делалось для ее реализации, может быть, существуют скрытые негативные последствия ее реализации? Отвечая на этот вопрос, имейте все же в виду, что нередко ценные клады подолгу лежат, что называется, прямо под носом искателей и не даются в руки.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· В какой сфере реализация возможности дает наиболее очевидный эффект? Где она даст максимальный выигрыш и кому именно? Уточните, в каких сферах жизни местного сообщества наступят благодатные последствия от реализации возможности. Если, например, реализация возможности создает условия для включения в дела местного сообщества значительных групп граждан, которые ранее никак не принимали участия в местных делах, или же исправляет существующую несправедливость, то стоит рискнуть и попробовать реализовать обнаруженный потенциал. Проверьте возможность на соответствие критериям концептуального видения будущего. Если реализация возможности явно приближает осуществление концепции будущего, которую вы сформулировали, – становитесь не просто участником составления плана по реализации возможности, а горячим сторонником и защитником реализации возможности.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Кому реализация возможности принесет наибольший выигрыш? Этот вопрос тесно увязан с предыдущим блоком рассуждений и является исключительно важным, особенно если на реализацию возможности будут израсходованы бюджетные средства. Проведите углубленный анализ лиц, групп и организаций, которые получат наибольшую выгоду от реализации возможности, с одной стороны, и тех, кто «заплатит» за это, – с другой стороны. И это подводит вас к следующему заданию.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· Каковы позитивные и негативные последствия реализации возможности или же отказа от ее реализации? Обратите внимание, что это сложное и комплексное задание. Сконцентрируйтесь и выполните его со всем свойственным вам старанием.

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

· В этой точке мы еще раз призываем вас внимательно подумать: мы действительно понимаем, в чем состоит возможность, в чем потенциальные выгоды и потери от ее реализации, есть ли у нас решимость приложить усилия для реализации возможности?

Если вы решили, что игра стоит свеч, – вперед и с песнями!

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………..

ЭТАП IV: СБОР ДАННЫХ И АНАЛИЗ ИНФОРМАЦИИ

Этап IV: сбор данных и анализ информации. В зависимости от контекста вашей работы – занимаетесь ли вы решением текущих проблем или же стратегическим планированием, ориентированным на долгосрочную перспективу, – вам придется проделать серию шагов, прежде чем вы составите детальный план деятельности или стратегический план развития. Эти шаги включают в себя: сбор дополнительных данных, информации и идей; упорядочивание данных и их анализ, чтобы лучше понять стоящую проблему или открывающуюся возможность; определение поставленных целей и задач; оценку достижимости поставленных целей и задач. Последний из упомянутых шагов включает в себя такие инструменты, как проведение СВОТ-анализа и анализа «силового поля».

Инструмент 11: Проблема поставлена – вы действительно хотите ее решать? 

После того как проблема поставлена, вам следует задать себе еще ряд важных вопросов. Например, нужно ли решать ее срочно? Как важна эта проблема по сравнению с другими? Какова достижимость успешного ее решения?

Инструмент 12: Сбор данных и информации

Существует много способов собрать данные, информацию и идеи, относящиеся к той проблеме, или возможности, которыми занимается ваша команда по планированию. Эти способы подразделяются на несколько широких категорий: собеседования, вопросники, анализ документов, прямое наблюдение, использование опыта и интуиции, которыми располагает ваша команда. Все это обсуждается в Части 1 настоящего пособия. Предлагаемый инструмент напомнит вам, как пользоваться перечисленными методами, и поможет упорядочить работу по сбору необходимой информации.

Инструмент 13: Формулирование целей

Формулирование целей – одно из наиболее «скучных» занятий при планировании деятельности, но очень важное. Есть много поговорок на этот случай. Например, говорят: «Если вы не знаете, куда идете, то не заметите, когда достигнете цели». Или: «Идти можно как угодно – лишь бы была дорога». Мы настоятельно рекомендуем уделить этому заданию достаточно времени и сил. Мы поможем вам проверить, правильно ли вы поставили перед собой цели и задачи.

Инструмент 14: Анализ «силового поля»

Анализ силового поля является инструментом для оценки того, почему поставленные проблемы не решались, а существующие возможности не использовались раньше. Анализ силового поля дает ответ на вопрос, какие силы сохраняли ситуацию в ее сегодняшнем виде «квази-равновесия». Мы можем взять любую ситуацию, которую мы хотим изменить, и выявить те силы, например, политические, социальные, организационные или технические, которые удерживают ситуацию в сегодняшнем состоянии. Силы можно подразделить на два вида – силы движущие, т.е. силы, которые помогают нам двигаться вперед, и силы сдерживающие, которые представляют собой препятствия на пути к достижению поставленных целей.

Нарушение баланса сил может привести к смещению ситуации от равновесного положения либо в сторону приближения к поставленным целям, либо в противоположном направлении, так что достижение цели станет еще более затруднительным. Для использования анализа силового поля как инструмента решения проблем следует проделать три шага:

· Поставить диагноз: определить все силы как движущие, так и сдерживающие, в результате действия которых сохраняется нынешняя ситуация.

· Разморозить баланс сил: изменить соотношение сил как движущих, так и сдерживающих.

· Заморозить (восстановить) баланс сил на новом уровне в соответствии с желаемым новым равновесием, соответствующим решению проблемы или реализации возможности.

Как всем известно, решение одной проблемы почти всегда создает новую проблему, а успех в реализации возможности ведет к появлению новых возможностей. С учетом этого обстоятельства состояние «квази-равновесия», которого мы добиваемся, никогда не вечно.

Инструмент 15: СВОТ-анализ

СВОТ-анализ уходит корнями в анализ силового поля. Некоторые люди считают, что СВОТ-анализ – более простой в употреблении инструмент. На сегодняшний день СВОТ-анализ является более популярным методом, возможно, в связи с его широким употреблением при стратегическом планировании. На наш взгляд, главное отличие этих двух инструментов состоит в областях применения. Анализ силового поля более применим в тех случаях, когда мы решаем проблемы или используем возможности, выходящие за рамки одной организации. Этот инструмент позволяет учесть обстановку на более широком пространстве. СВОТ-анализ, так как его обычно описывают, фокусируется на сильных и слабых сторонах одной организации, а возможности и угрозы ассоциируются с внешними факторами воздействия на эту организацию. С учетом этого фундаментального различия мы предпочитаем использовать для исследования проблем и возможностей, возникающих в пространстве, охватывающем многие организации и институты, именно анализ силового поля, а не СВОТ-анализ.

Инструмент 11: Проблема поставлена – 
вы действительно хотите ее решать?

После того как вы обнаружили, в чем состоит «реальная» проблема, настает время подвергнуть ее дополнительному исследованию. Возможно, что проблема «очень реальная», но не поддается решению по какой-либо одной или по ряду «уважительных» причин. Предложенная здесь методология дополнительного исследования проблемы поможет вам лучше почувствовать, есть ли смысл ввязываться в решение поставленной проблемы или нет. Если ваша команда в результате дополнительного исследования в соответствии с предложенной методикой откажется от решения поставленной проблемы, вам надлежит дать клиенту подробный письменный отчет с обоснованием такого решения команды.

Для того чтобы определить, имеет ли поставленная перед вами проблема потенциальное решение, мы предлагаем каждому члену команды в индивидуальном порядке заполнить следующий вопросник. После заполнения проведите совместное обсуждение индивидуальных ответов, сравните полученные результаты, примите коллективное решение.

(Обведите цифру, которая точнее всего отражает Ваше мнение по поводу каждого из приведенных ниже утверждений: 1 - наименьшая степень согласия, 5 – наибольшая.)

1. Насколько срочно надо решить проблему? Проблему надо решать срочно, если ее решение позволит предотвратить кризис.
Срочного решения не требуется
1
2
3
4
5
решать срочно

2. Насколько важно решить эту проблему? Проблему решить важно, если отказ от ее решения имеет серьезные негативные последствия для будущего местного сообщества.
Проблема не важная
1
2
3
4
5
проблема очень важная

3. Насколько достижимо решение проблемы? Например, некоторые проблемы невозможно решить при существующем уровне технологии, или решение требует таких бюджетных ресурсов, которые во много раз превышают возможности местного бюджета.
Решение не достижимо
1
2
3
4
5
решение легко достижимо

4. В силах ли решить проблему орган местного самоуправления и / или местное сообщество? 
Решение проблемы –
1
2
3
4
5
решить проблему вполне 
не по силе МСУ и / 





по силам МСУ и / или МС
или МС 

5. Готовы ли члены команды лично участвовать в решении проблемы? Если даже члены вашей команды не готовы принять личное участие в решении проблемы, то маловероятно, что другие люди, которых это еще меньше касается, будут готовы работать над решением проблемы.
Совсем не готовы
1
2
3
4
5
полностью готовы 

Сумма баллов по результатам вашей личной оценки: ______________

Средний балл по результатам группы в целом: __________

Указания по подсчету баллов и по ведению обсуждения полученных результатов

· Сложите баллы, проставленные вами по каждому пункту. Максимально возможная сумма баллов по результатам личной оценки – 25. Рассчитайте средний балл по группе, сложив все суммы баллов по результатам личных оценок и разделив полученное число на число членов команды.

· Обсудите полученные результаты и возможные последствия. Особого внимания заслуживают те личные оценки, по итогам которых получились суммы баллов менее 20. Если какой-либо из пунктов получил средний балл по группе менее 4-х, то такой пункт также заслуживает особого внимания при обсуждении.

· Эта информация будет полезна для стимулирования дискуссии и выявления сомнений, возникающих у группы или некоторых ее членов по поводу тех проектов, которые группе поручено разработать. Упражнение также может использоваться для укрепления команды, так как оно нацелено на развитие таких навыков общения в группе, как налаживание обратной связи и повышение уровня открытости.

Инструмент 12: Сбор данных и информации

1. Какие данные нужны вашей команде, чтобы вынести здравые суждения и решения? Какие данные усилят подготовленные вами рекомендации и убедят тех, кто будет отвечать за выполнение ваших рекомендаций? Предлагаемый ниже перечень должен помочь вам организовать ваши размышления и планы в этот ответственный момент планирования деятельности.
(Рассмотрите каждый тип данных, упомянутый в перечне. Примите решение, какие именно типы данных вам нужны. Затем по каждому из нужных типов данных дайте максимально подробное описание информации, которую вы будете собирать, а также ее источников. Методы сбора информации перечислены в Вопросе 2. Вам следует согласованно ответить на вопросы о том, какую информацию вы хотите собрать, и как вы ее соберете.)

Вещественные доказательства:…………………………………………………...

…………………………………………………………………………………………….

Исторические данные:…………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Демографические показатели:……………………………………………...…….

…………………………………………………………………………………………….

Количественные индикаторы:…………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Качественные индикаторы:……………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Данные опросов общественного мнения / опросов клиентов:…………...…….

…………………………………………………………………………………………….

2. Каким методом вы планируете собрать необходимые данные / информацию? Опишите.
Непосредственное наблюдение:………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Опрос:………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………….

Изучение документов:……………………………………………………….……

…………………………………………………………………………………………….

Личные собеседования:…………………………………………………….……..

…………………………………………………………………………………………….

Фокус-группы:
……………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………………….

Проведение собрания (форума общественности):………………………………

…………………………………………………………………………………………….

Что подсказывает ваш личный опыт и интуиция?………………………….…..

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Прочие источники информации и идей:…………………………………….…..

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Инструмент 13: Формулирование задач

Проблему можно наглядно представить себе как две разделенные половинки единого целого с разрывом посередине. Одна половинка – это та ситуация, в которой мы находимся сейчас, а вторая – это та ситуация, попасть в которую мы стремимся. Проблема – это разрыв, разделяющий первую и вторую половинки.


Проблема


Существующая ситуация

Цель (желаемая ситуация)

Проблема решена

Решение проблемы – это искусство преодолеть разрыв:

Формулировка задачи – это утверждение, описывающее то желаемое состояние, к которому вы стремитесь или то, чего вы хотели бы совершить. Формулировка задачи – это описание того, что будет, когда проблему решат, или когда реализуют благоприятную возможность. Кстати, часто путают цели и задачи. Думайте о цели как о сверхзадаче. Если у вас с проблемой ассоциируется не одна задача, а так часто и бывает, вам стоит подумать о формулировке цели, т.е. о том, что произойдет, когда весь набор задач в целом будет решен.

Для того чтобы задачи, которые вы перед собой поставите, действительно «нацелили» вас на решение избранной проблемы, эти задачи следует сформулировать в соответствии с определенными критериями. Задача должна быть:

· Конкретна

· Измерима

· Достижима

· Релевантна (иметь отношение к решаемой проблеме)

· Поставлена с учетом фактора времени

Добавим также, что задача должна быть поставлена своевременно. Формулировка задачи должна задавать конечный результат, а не деятельность. Наконец, решение правильно сформулированной задачи должно быть в основном, в пределах ваших возможностей, под вашим контролем. Без определенного уровня контроля трудно гарантировать, что данная задача будет решена.

(Приведенные выше критерии известны  в литературе также под названием СМАРТ – от английской аббревиатуры SMART: specific, measurable, attainable, relevant, time bound. Данные критерии часто применяются не только к формулировке задач, но и к формулировке целей. – Примеч. переводчика.)

Теперь, когда мы выполнили простую работу – разъяснили вам, что такое правильная формулировка задачи, в чем состоят критерии СМАРТ, – вам предстоит выполнить трудную работу – сформулировать и записать свои задачи.  Запомните:

Когда человек не знает, в какую гавань он стремится, 

никакой ветер не будет ему попутным.

СЕНЕКА

При выполнении упражнения на формулировку задач полезно вернуться к формулировке проблемы, которую вы пытаетесь решить, или к той благоприятной возможности, которую предстоит реализовать. Еще раз дайте точное определение проблемы или возможности и приступайте к постановке задач:

1. Проблема, которую предстоит решить:

2. Для решения этой проблемы следует решить следующие задачи:

Проверьте поочередно все формулировки задач, которые у вас получились, на соответствие критериям СМАРТ.

Ваша задача:

КОНКРЕТНА?


Нет___
Не уверен___ 
Да__

ИЗМЕРИМА?



Нет___
Не уверен___ 
Да__

ДОСТИЖИМА?


Нет___
Не уверен___ 
Да__

РЕЛЕВАНТНА?


Нет___
Не уверен___ 
Да__

УЧТЕН ФАКТОР ВРЕМЕНИ?
Нет___
Не уверен___ 
Да__

Если хотя бы один из ответов звучит «Нет» или «Не уверен», вам следует еще поработать над формулировкой задачи.

Инструмент 14: Анализ «силового поля»

Рекомендации по проведению анализа «силового поля» и использованию его результатов

Задача





Сдерживающие силы


Движущие силы

Статус-кво

Шаг 1. Выявите силы, которые помогут вам решить стоящую задачу. Составьте перечень этих сил.

1.

2.

3.

4.

5.

Шаг 2. Выявите силы, которые будут мешать вам решать стоящую задачу. Составьте перечень этих сил.

1.

2.

3.

4.

5.

Шаг 3. Задайте себе следующие вопросы в отношении каждой из сил, включенных в перечни:

· На какую из сил вы не в состоянии оказать никакого влияния? Такую силу следует исключить из дальнейшего анализа.

· Какие из сил проще всего укрепить (ослабить)?

· Какие из сил, которые вы способны укрепить (ослабить), наиболее существенные для решения стоящей задачи?

Следует обратить внимание на одно важное свойство «силового поля». Зачастую устранение сдерживающей силы является более эффективным способом решения стоящей задачи, чем укрепление движущей («союзной» вам) силы. Во многих случаях, устраняя препятствие, вы тем самым создаете новую движущую силу, направленную на решение вашей задачи. Например, недостаточный уровень подготовки кадров сдерживает решение стоящей задачи, но после прохождения надлежащей переподготовки те же самые люди превращаются в мощную движущую силу необходимых перемен.

Шаг 4. Общими усилиями группы составьте полный список существенных сил, которые поддаются влиянию. Оптимально подготовить такой перечень на флип-чарте с тем, чтобы все участники упражнения видели его хорошо. Составив перечень, выберете те силы, на которые ваша группа будет оказывать влияние при реализации плана действий. Для облегчения работы предлагаем некоторые критерии отбора:

· У кого есть доступ и возможность повлиять на конкретную силу?

· Если удастся повлиять на данную силу, будут ли позитивные «побочные эффекты» в плане соотношения других сил?

· Какими ресурсами вы уже располагаете (какие ресурсы вы сможете мобилизовать), чтобы обеспечить желаемое влияние на силу?

· Укрепление движущих сил способно вызвать реакцию на стороне сил сдерживающих, укрепив некоторые из таких противодействующих вам сил. Что можно сделать, чтобы избежать или уменьшить негативные «побочные эффекты» укрепления движущих сил?

Шаг 5. Кратко опишите разработанную стратегию действий по решению стоящей задачи с учетом проведенного анализа «силового поля».

Инструмент 15: СВОТ-анализ

СВОТ-анализ – это исследование сильных и слабых сторон, возможностей и угроз (от английской аббревиатуры SWAT: strengths, weaknesses, opportunities, threats. – Примеч. переводчика). Обычно считается, что у каждой организации (или рабочей группы) есть сильные и слабые стороны. Их наличие обусловлено внутренним состоянием организации или рабочей группы. На организацию или рабочую группу также действуют внешние силы, и с действием таких внешних сил связано наличие благоприятных возможностей или угроз.

Шаг 1. Проведите анализ сильных и слабых сторон вашей организации (группы), а также внешних благоприятных возможностей и угроз.

Шаг 2. Обсудите полученные результаты с другими участниками вашей группы по планированию и с представителями других ключевых заинтересованных сторон.

Шаг 3. Составьте план действий, опирающийся на ваши сильные стороны и использование благоприятных возможностей, с одновременным (в пределах возможного) исправлением слабых сторон и уменьшением внешних угроз.

Шаг 4. Кратко опишите разработанную стратегию действий по решению стоящей задачи с учетом проведенного СВОТ-анализа.

Предлагаем ниже один из возможных форматов проведения СВОТ-анализа. Если вы придумаете свой собственный формат – еще лучше.

Внутренний анализ: часть А

	Сильные стороны вашей организации, на которые следует опереться
	Предлагаемые конкретные действия по использованию сильных сторон

	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.


	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.




Внутренний анализ: часть Б

	Слабые стороны, которые нужно 
исправить (с которыми придется смириться)
	Предлагаемые конкретные действия по уменьшению негативного эффекта от наличия слабых сторон



	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.


	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.




Внешний анализ: часть А

	Благоприятные возможности
	Как их использовать?

	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.


	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.




Внешний анализ: часть Б

	Внешние угрозы
	Как их ослабить?

	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.


	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.




Наша стратегия

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

ЭТАП V: ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

В этой точке процесса планирования «плановщики» должны будут сузить круг задач, которые они собираются решить, до реалистического числа, и наметить наилучшие способы решения. Вероятно, предстоит и еще раз пройтись по списку ключевых заинтересованных сторон, кого следует подключить для исполнения намеченных планов. На данном этапе планирования следует принять решения о том, кто будет делать что и с кем, определить параметры требуемых ресурсов, в том числе ресурсов времени, которое потребуется от исполнителей плана, установить временные сроки и график решения задач и достижения целей для воплощения согласованного ранее видения будущего. Наконец, на данном этапе команде предстоит обратить внимание на потенциальные последствия реализации тех рекомендаций, которые она готовится дать, а также расписать план мониторинга и оценки результатов.

Инструмент 16. Исследование возможностей для совместного лидерства

Одной из ключевых характеристик планирования, основанного на сопричастности, является совместное лидерство. Особую роль здесь играет разделение лидерских функций между органами местного самоуправления, гражданскими организациями и гражданами. Стратегия совместного лидерства изложена подробнее в главе 2 Части 1 настоящего пособия. Стратегия предусматривает четыре базовых варианта выстраивания совместного лидерства, выбор которых определяется пятью критериями: целями, ресурсами, временным параметром (безотлагательность достижения намеченных целей), приверженностью к достижению целей конкретных лидеров, сопротивлением переменам. Предлагаем читателю повторить материал в Части 1 пособия, касающийся совместного лидерства, и только после этого обратиться к данному инструменту тренинга. Этот шаг в процессе планирования деятельности повлияет на итоговый детальный план деятельности, который вам предстоит подготовить чуть позже.

Инструмент 17. Планирование деятельности

Этим инструментом легко пользоваться, если вы тщательно проделали все предыдущие упражнения. Суть инструмента – принять решение о том, кто будет делать что и в какой последовательности, используя при этом различные ресурсы в рамках заданных вами параметров с тем, чтобы решить поставленные задачи.

Инструмент 16: Исследование возможностей 
для совместного лидерства

В приводимой ниже таблице собраны четыре возможных стиля совместного лидерства и пять критериев, которыми следует руководствоваться при выборе конкретного стиля, который более всего подходит для реализации планов, выработанных на основе сопричастности к планированию органов местного самоуправления (МС) и граждан (Г). В зависимости от той стратегии, которую рекомендует ваша команда, проанализируйте по очереди каждый из пяти критериев. Обведите в таблице те формулировки, которые больше всего подходят к вашей конкретной стратегии реализации рекомендуемого плана. После проведенного анализа всех пяти критериев и открывающихся по результатам такого анализа возможностей  совместного лидерства обсудите вопрос о стиле совместного лидерства, который следует предпочесть, с теми, кто является вашими клиентами, с теми, кто дал вам заказ на проведение планирования, и после этого приступайте к написанию окончательного варианта плана.

Предложение: пусть каждый член команды выполнит это задание индивидуально, а затем поделится с другими полученными результатами.

1. На основании моей оценки перечисленных здесь критериев я рекомендую органам местного самоуправления при реализации предложенного плана деятельности избрать _____________ стиль совместного лидерства (вписать избранный вами стиль).

2. На основании группового обсуждения команды по планированию мы рекомендуем органам местного самоуправления при реализации предложенного плана деятельности избрать _____________ стиль совместного лидерства (вписать принятый по итогам работы группы стиль).

	Стратегии разделения лидерства


	Цели
	Ресурсы
	Безотлагательность
	Привержен-

ность
	Сопротивление

переменам

	Интерактивная


	Взаимно разделяемые и понимаемые
	Как МС, так и Г имеют ресурсы для решения проблемы или вопроса
	Имеется время для определения механизма разделения ресурсов и обязанностей
	Для достижения поставленной цели необходима приверженность как МС так и Г
	На низком уровне как со стороны МС, так и местного сообщества

	Активная


	Цели Г подчинены МС
	МС располагает всеми или большей частью ресурсов для рассмотрения проблемы или вопроса
	Скорость является важным фактором, и достижение МС поставленных целей было бы затруднено в случае задержки по причине дополнительного изучения
	Большая степень приверженности Г для достижения поставленной цели не требуется
	На низком уровне со стороны местного сообщества

	Реактивная
	Цели МС подчинены Г
	Г располагают всеми или большей частью ресурсов для рассмотрения проблемы или вопроса ЛИБО расчет на Г стимулирует развитие потенциала /ресурсов
	Г выражают необходимость в незамедлительных действиях, и МС не пострадает, следуя за ними
	Большая степень приверженности МС для достижения поставленной цели не требуется
	На низком уровне со стороны местного самоуправления

	Пассивная
	Не ясна как для МС, так и для Г
	Ни одна из сторон не располагает ресурсами для рассмотрения проблемы или вопроса
	Ни одна из сторон не видит необходимости в незамедлительных действиях
	Ни МС, ни Г не демонстрируют приверженности
	На высоком уровне со стороны МС и/или Г в той мере, в какой определенное действие может быть неблагоприятным для обеих сторон


Инструмент 17: Планирование деятельности

Рабочая тетрадь по планированию деятельности 

Шаг 1. Сузьте круг поставленных задач и необходимых действий, которые вы собираетесь рекомендовать для их решения. Сведите все это в одно краткое описание стратегии и запишите его.

………………………………………………………………………………………….…

………………………………………………………………………………………….…

………………………………………………………………………………………….…

Шаг 2. Проведите неформальные консультации с представителями ключевых заинтересованных сторон, которые не вошли в состав команды по планированию. Обсудите с ними результаты вашего анализа стилей (стратегий) совместного лидерства и ваши рекомендации по этому вопросу. Поступившие от них замечания по существу вопроса интегрируйте в подготовленный вами вариант описания стратегии.

Шаг 3. Теперь разработайте детальный план деятельности. Перечислите все цели и задачи, которые следует решить для достижения поставленных целей, дайте описание методов решения поставленных задач. Это можно сделать очень подробно силами вашей команды по планированию, или же предоставить работу по детализации методов решения задач исполнительному агентству (той организации, которой будет поручена реализация принятого плана). Мы решили включить большую часть работы по детализации исполнения плана в данную рабочую тетрадь. Вы можете сами определить необходимый уровень детализации деятельности по исполнению плана в зависимости от итогов переговоров с исполнительным агентством (той организацией, которой будет поручена реализация принятого плана).

Цель № 1: …………………………………………………………………………

Для достижения данной цели необходимо решить следующие задачи:

1.  …………………………………………………………………………………..
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
2.  …………………………………………………………………………………..
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
3.  …………………………………………………………………………………..
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
4.  …………………………………………………………………………………..
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
5.  …………………………………………………………………………………..
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
6.  …………………………………………………………………………………..
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Дополните перечень задач, если необходимо.

Дайте ответы на следующие вопросы по каждой из поставленных выше задач:

Задача № ____ Краткая формулировка задачи из предыдущего раздела рабочей тетради:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Методы решения задачи:

Ответственный исполнитель
……………………………………………………..

(укажите конкретное лицо или организацию)

Соисполнители (кого еще следует привлечь для успешного решения задачи):

1.  ……………………………………………………………………………………
2.  ……………………………………………………………………………………
3.  ……………………………………………………………………………………
Задачу следует решить к _________ 

(укажите точный срок)

Ресурсы, необходимые для успешного решения задачи, в т.ч. кадры, трудовые ресурсы, оборудование, информация, расходные материалы, финансовые ресурсы и т.д.:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
(составьте как можно более подробный перечень всего необходимого)

Ожидаются следующие позитивные последствия осуществления этой части плана деятельности:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Возможны следующие негативные последствия:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Опираясь на коллективное суждение вашей команды о вероятных последствиях осуществления плана,  определите потребность в проведении эксперимента для предварительной проверки плана или наиболее существенных его элементов, прежде чем вы приступите к полномасштабному внедрению плановых рекомендаций. Составьте детальный план проведения такого эксперимента, пилотного внедрения наиболее существенных элементов общего плана деятельности или иных апробационных мероприятий, которые, по мнению вашей команды, следует осуществить до полномасштабной реализации общего плана деятельности.

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Неотъемлемой частью любого плана деятельности должны быть мероприятия по мониторингу и оценке успешности реализации плана. В частности, мы рекомендуем обязательно предусмотреть в плане конкретные обязательства исполнителей по предоставлению  информации о ходе выполнения намеченных работ. Такие обязательства исполнителей по предоставлению информации должны включать, как минимум, следующие позиции:

1. Соблюдаются ли плановые сроки решения поставленных задач?

……………………………………………………………………………………………
2. Выполняются ли предписания плана по лимитам используемых ресурсов?

……………………………………………………………………………………………
3. Соблюдаются ли оговоренные в плане стандарты качества работ?

……………………………………………………………………………………………
Листы рабочей тетради, подобные приводимому здесь примеру, необходимо заполнить по каждой задаче из составленного вами выше списка.

ЭТАП VI: РЕАЛИЗАЦИЯ ПЛАНОВ, ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТЕПЕНИ УСПЕШНОСТИ И ДВИЖЕНИЕ ВПЕРЕД

Этап VI: реализация планов, определение степени успешности и движение вперед. Данный этап процесса обычно находится за рамками непосредственных полномочий команды по планированию, основанному на сопричастности. Тем не менее командам плановиков следует хорошо разбираться в вопросах реализации планов и сопутствующих этому трудностях. Кроме того, зачастую многие из тех, кто участвует в составлении программ и планов на уровне местного самоуправления, оказываются включенными и в непосредственную реализацию намеченных планов.

Инструмент 18. Организация обсуждения индикаторов успеха

Данный инструмент описывает набор индикаторов для измерения степени успешности реализации ваших планов. Мы предлагаем, чтобы ваша команда провела серию встреч с теми, кому предстоит воплощать в жизнь подготовленный вами план деятельности, и подробно обсудила с ними план измерения успешности намеченных мероприятий.

Инструмент 19. Вопросник для оценки меры успеха

Вопросник является продолжением работы по обсуждению индикаторов успеха. Вопросником могут воспользоваться либо сами исполнители плана деятельности, либо те, кому поручена оценка успешности рекомендованного вашей командой плановиков проекта. Можно предложить заполнить его и обеим группам лиц параллельно.

Инструмент 20. Оценка вашей личной эффективности как члена команды

Ваша команда только что провела успешное мероприятие по планированию, основанному на сопричастности. Прежде чем двигаться дальше к новым заказам на подобную работу, мы предлагаем вам посмотреть, насколько успешно вы в этот раз выступили в качестве члена команды по планированию. Вопросник для самооценки, предложенный ниже, поможет вам выполнить эту завершающую задачу. Поздравляем вас с успешно выполненной работой!

Инструмент 18: Организация обсуждения индикаторов успеха

Перечисленные ниже индикаторы служат для замера успешности выполнения вашей работы по планированию и являются полезным руководством при передаче дела из ваших рук в руки тех, кому предстоит воплощать ваши планы в жизнь. Мы предлагаем вам провести обсуждение с командой исполнителей, в ходе которого из приводимого перечня отобрать индикаторы, в наибольшей степени подходящие для оценки успеха реализации ваших рекомендаций. Одна часть предложенных индикаторов пригодна для оценки соответствия результатов реализации проекта намеченному плану (показатели «план – факт»). Другая часть индикаторов в большей степени нацелена на оценку воздействия проекта, последствий его выполнения. Результаты – это зачастую поддающиеся измерению показатели движения в направлении решения поставленных задач. Итоговое воздействие – это совокупность запланированных, а иногда и не запланированных последствий вмешательства.

Все индикаторы разработаны для того, чтобы облегчить ретроспективный взгляд на степень успешности и итоговое воздействие рекомендуемых действий. На их основе необходимо разработать комплексную стратегию непрерывной оценки результатов по мере реализации плана. Такая система укрепляет уверенность в том, что ваши планы будут воплощены в жизнь так, как вы задумывали.

Итак, вот перечень индикаторов для измерений такого рода.

Показатели достаточности:

· Был ли план действий достаточен для решения поставленных задач?

· Было ли решение поставленных задач достаточным для того, чтобы устранить проблему или воспользоваться потенциальной возможностью?

· Были ли имеющиеся ресурсы достаточны для реализации плана действий?

· Можно ли достигнуть стабильности полученных результатов?

Показатели действенности:

· Был ли реализован план действий?

· Были ли цели и задачи достигнуты согласно плану?

Показатели эффективности:

· Можно ли было иначе использовать ресурсы или заменить их для достижения большей результативности в рамках сметных расходов, либо достичь тех же результатов с меньшими затратами?

· Каковы затраты по реализации плана действий по сравнению с полученными выгодами?

· Привел бы альтернативный план к аналогичным результатам при меньших затратах?

· Использовались ли ресурсы наиболее эффективным образом, возможным для решения поставленных задач?

Измерение последствий:

· Были ли предполагаемые результаты получены благодаря именно запланированным действиям? Этот вопрос несколько отличается от вопроса, относящегося к задачам.

· Каковы были общие выгоды от запланированных действий для получателей?

· Какие обязательства были взяты в результате реализованных действий?

· Какие неожиданные последствия стали результатом запланированных действий?

· Была ли достигнута устойчивость развития (или устойчивость созданной по плану структуры), если в плане ставилась задача добиться устойчивости после завершения проекта?

Инструмент 19: Вопросник для оценки меры успеха

Вопросник разработан для проведения оценки итогового воздействия завершенного проекта, программы или отдельного мероприятия, спланированного на основе сопричастности. Впишите название проекта, программы или отдельного мероприятия и дайте его краткое описание в предусмотренном ниже разделе вопросника:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
В последующих разделах вопросника обведите цифру, которая точнее всего отражает Ваше мнение по поводу каждого из утверждений, касающихся результатов осуществленного проекта: 1 - наименьшая степень согласия, 5 – наибольшая.

Показатели достаточности:

· Был ли план действий достаточен для решения поставленных задач?

Совершенно недостаточен 
1
2
3
4
5
полностью достаточен

· Достаточно ли было решить поставленные задачи для того, чтобы устранить проблему или воспользоваться благоприятной возможностью?

Совсем недостаточно 
1
2
3
4
5
полностью достаточно

· Были ли имеющиеся ресурсы достаточны для реализации плана действий?

Совсем недостаточны 
1 
2 
3 
4 
5 
полностью достаточны

· Будут ли полученные результаты устойчиво сохраняться в будущем?

ДА ____ НЕТ ____ Сложно сказать ____

Если на вопрос об устойчивости вы дали отрицательный ответ или затруднились ответить, обоснуйте свою точку зрения:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Показатели действенности:
· Был ли реализован план действий?

Остался полностью нереализованным 
1 
2 
3 
4 
5    полностью выполнен

· Были ли цели и задачи достигнуты согласно плану?

Совсем не по плану 
1 
2 
3 
4 
5 
полностью в соответствии с планом

Показатели эффективности:
· Можно ли было иначе использовать ресурсы или заменить их для достижения большей результативности в рамках сметных расходов, либо достичь тех же результатов с меньшими затратами?

Нельзя 
1 
2 
3 
4 
5 
можно

Объясните, почему и как именно:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
· Каковы затраты по реализации плана действий по сравнению с полученными выгодами?

Очень велики 
1 
2 
3 
4 
5 
весьма небольшие

· Привел бы альтернативный план к аналогичным результатам при меньших затратах?

ДА ___ НЕТ ____ НЕ ЗНАЮ ___

Если вы ответили утвердительно, опишите альтернативный план:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
· Использовались ли ресурсы наиболее эффективным образом, возможным для решения поставленных задач?

Использовались неэффективно 
1
2 
3 
4 
5 
использовались очень эффективно

Измерение последствий:
· Были ли предполагаемые результаты получены благодаря именно запланированным действиям? Этот вопрос несколько отличается от вопроса, относящегося к задачам.

Запланированные действия 
1 
2 
3 
4 
5
запланированных действий не привели к предполагаемым 
 
 
 
 
 
оказалось достаточно, чтобы
результатам  
 
 
 
 
 
 
 
добиться предполагаемых 
 
 
 
 
 
 
 
 
результатов

· Каковы были общие выгоды от запланированных действий для получателей?

Опишите: ……………………….…………………………………………………….…

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
· Какие обязательства пришлось взять для достижения результата запланированных действий?

Опишите: ……………………….…………………………………………………….…

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
· Какие неожиданные последствия стали результатом запланированных действий?

Опишите: ……………………….…………………………………………………….…

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
· Была ли достигнута устойчивость развития (или устойчивость созданной по плану структуры), если в плане ставилась задача добиться устойчивости после завершения проекта?

Обоснуйте вашу точку зрения: ……………………………………………………..…

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Инструмент 20: Оценка вашей личной эффективности как члена команды

Предлагаемая ниже анкета составлена для того, чтобы помочь вам в проведении самооценки вашей личной эффективности как члена команды по планированию. Внимательно прочитайте все вопросы, а затем поставьте отметки, в наибольшей степени отражающие ваше мнение о себе. После того как проставлены все оценки, выберите 3-4 личных качества, которые вы хотели бы в себе изменить. Пометьте в анкете стрелками направление, в котором вы хотели бы изменить свое поведение. (Например, в некоторых случаях вы захотите ослабить в себе то или иное качество, в других – наоборот развить, усилить.)

1. Способность слушать других и понимать их точку зрения
Низкая 

1
2
3
4
5
6
7
высокая
2. Способность оказывать влияние на других членов группы
Низкая 

1
2
3
4
5
6
7
высокая

3. Склонность использовать и развивать идеи, высказанные другими
Низкая 

1
2
3
4
5
6
7
высокая

4. Склонность доверять другим членам группы
Низкая 

1
2
3
4
5
6
7
высокая

5. Готовность обсуждать свои чувства (эмоции) с другими членами группы
Низкая 

1
2
3
4
5
6
7
высокая

6. Склонность поддаваться чужому влиянию
Низкая 

1
2
3
4
5
6
7
высокая

7. Склонность взять «бразды правления» в группе в свои руки
Низкая 

1
2
3
4
5
6
7
высокая

8. Стремление установить близкие личностные отношения с членами группы
Низкое 

1
2
3
4
5
6
7
высокое

9. Моя реакция на замечания членов группы, касающиеся моего поведения
Обычно 
1
2
3
4
5
6
7
обычно 
негативная 
 
 
 
 
 
 

позитивная

10. Способность заметить чувства других людей
Всегда 

1
2
3
4
5
6
7
никогда 
замечаю 
 
 
 
 
 
 
 
не замечаю

11. Моя реакция на конфликты  и / или разногласия в группе
Не терплю
1
2
3
4
5
6
7
проявляю 
 
 
 
 
 
 
 
 


большую 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
терпимость

12. Моя реакция на мнения, не совпадающие с моим собственным
Не терплю
1
2
3
4
5
6
7 
проявляю 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
большую 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
терпимость

Обдумайте итоги своей самооценки. Кратко опишите те личные качества, которые вы хотели бы в себе изменить. Что именно заставляет вас стремиться изменить в себе то или иное качество? Какие шаги вы готовы предпринять для этого?

I. Краткое описание личного качества, подлежащего изменению

Мотивы к изменению:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Шаги, которые я собираюсь предпринять, чтобы измениться:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
II. Краткое описание личного качества, подлежащего изменению

Мотивы к изменению:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Шаги, которые я собираюсь предпринять, чтобы измениться:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
III. Краткое описание личного качества, подлежащего изменению

Мотивы к изменению:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
Шаги, которые я собираюсь предпринять, чтобы измениться:

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
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 2002 г. 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.

В 2003 г. Программа развернула работу по экспертной поддержке развития местного самоуправления в республиках Средней Азии – Казахстане, Таджикистане, Узбекистане. Работа проводится в тесном сотрудничестве с партнерами на местах: Фондом Сорос – Казахстан, таджикским и узбекским страновыми подразделениями Института «Открытое общество», к подготовке и проведению отдельных мероприятий здесь привлекается широкий круг местных экспертов. Важнейшая задача Программы при работе в Средней Азии – передать сообществу местных специалистов свой опыт стимулирования и поддержки становления органов самоуправления и власти на местах. В ходе совместной работы по анализу ситуации и по подготовке стратегий возрастающего вовлечения граждан в решение вопросов местного значения в каждой отдельной стране Программа стремится укрепить местную кадровую и информационную базу для последующего строительства систем местного самоуправления с национальной спецификой силами местных экспертов. 

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./ факс (095) 270 02 00 

e-mail: 

locgov@mpsf.org
post@mpsf.org
Дополнительную информацию о Московском общественном научном фонде и его программах можно получить на сайте в Интернете: www.mpsf.org
Инициатива 
по реформе местного самоуправления и гражданской службы (LGI) Института 
"Открытое общество" (Будапешт)

Инициатива по реформе местного самоуправления и гражданской службы (LGI) является одной из программ Института «Открытое общество» (OSI) и представляет собой организацию, содействующую международному развитию, а также выделяющую гранты на поддержку становления ответственного и эффективного государственного и муниципального управления в странах Центральной и Восточной Европы и СНГ. LGI стремится выполнить свою миссию путем организации и проведения исследований, оказания поддержки развитию и действиям в таких областях, как децентрализация, формирование публичной политики, реформа публичного администрирования.

Программы LGI осуществляются во многих странах региона от Чешской Республики до Монголии. LGI стремится добиться своих целей посредством таких действий как: 

· Развитие устойчивых региональных сетей, объединяющих аналитические центры и экспертов-аналитиков, занимающихся исследованиями публичной политики, проведением тренингов, нацеленных на выработку необходимых для реформ новых навыков управления и общественную поддержку реформаторских инициатив;

· Оказание поддержки углубленным сравнительным исследованиям проблем местного самоуправления, имеющим региональное значение, и содействие распространению результатов таких исследований;

· Оказание поддержки проектам, ориентированным на конкретные страны, и предоставление технической помощи исполняющим такие проекты организациям;

· Содействие страновым Фондам Сороса в разработке программ развития местного самоуправления, публичного администрирования и/или государственной политики в странах данного региона;

· Издание книг, научных работ и дискуссионных материалов, посвященных вопросам децентрализации, публичного администрирования, ответственного и эффективного управления, публичной политики и опыту переходного периода применительно к этим сферам;

· Разработка учебных программ и организация тренингов по конкретным вопросам местного самоуправления;

· Поддержка центров анализа политики и «фабрик мысли» в регионе.

Кроме реализации собственных проектов, LGI тесно сотрудничает со многими международными организациями, в т.ч. с Отделом по международному развитию Совета Европы, Агентством США по международному развитию, ПРООН и Всемирным Банком, сoфинансирует крупные региональные межстрановые проекты, нацеленные на поддержку реформ на региональном и местном уровне. Информационная сеть по местному самоуправлению (LOGIN) - сетевой ресурс в интернет - и Инициативы по финансовой децентрализации (FDI) являются двумя главными примерами такого сотрудничества.

За дополнительной информацией или конкретными публикациями, пожалуйста, обращайтесь:

LOCAL GOVERNMENT AND PUBLIC SERVICE REFORM INITIATIVE

P.O. Box 519 H-1397 Budapest Hungary

тел: (36-1) 327-3104; факс: (36-1) 327-3105

E-mail: lgprog@osi.hu; Web Site: http://lgi.osi.hu
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