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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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ПРОЛОГ

С этими материалами связана одна история. Стоит потратить немного времени и рассказать её вам. Как уже было сказано, данный проект первоначально касался двух регионов мира – Центральной и Восточной Европы и стран Африки к югу от Сахары. Однако попытки разработать и распространить удобные в использовании учебные материалы начали предприниматься много лет назад после решения Центра ООН по человеческим поселениям предоставить учебные материалы для представителей органов местного самоуправления развивающихся стран. 

Серия учебных материалов «Выборная власть» Центра ООН по человеческим поселениям, разработанная в рамках Программы развития местной власти и обучения руководителей, пользовалась особенной популярностью. В неё входили 13 пособий, созданных в помощь выборным лицам органов местного самоуправления для развития знаний и навыков в ключевых областях деятельности и ответственности власти. Серия, доступная более чем на 15 языках, используется по всему миру не только выборными лицами органов местного самоуправления, но и руководителями из негосударственных и общественных организаций. Её успех сподвигнул Хабитат начать данную серию книг.

Можно выделить несколько факторов, поспособствовавших успеху этих учебных материалов. Во-первых, они удобны в использовании. Тренеров можно научить использовать эти материалы меньше чем за две недели, притом на второй неделе тренеры уже сами проводят семинар для выборных лиц из страны, в которой проводится тренинг, или из родных стран самих тренеров. Во-вторых, Центр ООН по человеческим поселениям способствовал адаптации этих материалов для того, чтобы они отражали культурные, языковые и прочие особенности их пользователей. Группам пользователей предлагалось вносить изменения в тексты, схемы тренинга и в предполагаемые формы донесения информации, дабы добиться большего соответствия нуждам целевых аудиторий. Потенциальным пользователям учебных материалов редко даётся такая свобода изменять и адаптировать учебные материалы для соответствия нуждам целевых аудиторий. В-третьих, внимание других аудиторий слушателей привлекала направленность данных материалов на развитие практических навыков. Руководители из общественного сектора, представляющие негосударственные и общественные организации, также сочли эти материалы полезными для нужд развития своих кадров.

Реагируя на использование материалов серии «Выборная власть» в общественном секторе и на частые обращения за помощью в проведении тренингов для такой аудитории, Программа развития местной власти и обучения руководителей Хабитата собрала группу руководителей негосударственных и общественных организаций 15 стран Африки к югу от Сахары, чтобы они могли объяснить, что им требуется для проведения тренингов (23-28 ноября 1998 г.). К ним присоединились несколько руководителей органов местного самоуправления Кении, так как один часто встречающийся вопрос в руководстве и эффективности управления негосударственными и общественными организациями как раз касается их отношений с органами местного самоуправления. Участники этого заседания, прошедшего в Накуру, в Кении, достигли консенсуса по тем вопросам, которые, как они считали, относились к потребностям их организаций в совершенствовании управления. На этой основе впоследствии была сформирована схема будущей учебной программы, которая могла бы быть реализована в будущем при возникновении возможностей её финансирования.

Более чем за год до семинара в Накуру совет учебной программы по повышению квалификации кадров местного самоуправления стран Восточной и Центральной Европы определил участие граждан в планировании муниципального развития и разрешение конфликтов в качестве основных тем тренингов. В то время как слушателями данного тренинга являются преимущественно представители органов местного самоуправления, их потребности в обучении соответствуют некоторым из потребностей в обучении, сформулированных негосударственными и общественными организациями, участвовавшими в семинаре, посвящённом разработке стратегий повышения квалификации в странах Африки к югу от Сахары.

Поскольку Центр ООН по человеческим поселениям работает со всеми этими организациями, разумно было объединить оба эти направления деятельности. Как следствие, два руководства из этой серии были большей частью профинансированы Программой развития местного самоуправления Института «Открытое общество» и Инициативой по реформе местного самоуправления и гражданской службе в сотрудничестве с правительством Нидерландов, действующим через Центр ООН по человеческим поселениям.

Заставить демократию работать на местном уровне 

Последовательность развития этих материалов подчёркивает несколько глобальных тенденций. Во-первых, никогда раньше не существовало лучших предпосылок к возникновению настоящего местного самоуправления по всему миру. Во всём мире авторитарные государства с вертикальной системой управления быстро распались после нескольких десятилетий плохого управления и обмана. После их кончины у граждан возникла возможность восстановить местное самоуправление, чтобы контролировать участь той территории, которую они называли своим домом. Инициатива Партнёров Румынии, направленная на развитие возможностей местного самоуправления с помощью обучения, является реакцией на данные сдвиги на политическом горизонте этих регионов. Она также отражает осознание важности кооперирования органов местного самоуправления и общественных организаций для целей охраны процесса местного самоуправления и демократических ценностей.

В тех регионах мира, где органы местного самоуправления часто существуют на бумаге, но центральное правительство фактически в большой степени управляет их деятельностью, отказывая в доступе к ресурсам, граждане начинают волноваться, даже злиться. Всё больше и больше граждане хотят обладать более значительным и весомым голосом и влиянием на то, как функционирует их сообщество. Центральные правительства ослабляли свой контроль над процессом управления вследствие очевидности провала их попыток выполнить обещания и под воздействием всё усиливающихся требований дать больше власти и ресурсов органам местного самоуправления и их сетям общественных организаций. Негосударственные и общественные организации оказывались успешными защитниками попыток восстановить процесс местного самоуправления во многих регионах мира. Этот проект отражает осознание тесной взаимосвязи, зачастую существующей между органами местного самоуправления и сетями негосударственных и общественных организаций на местном уровне.

Целевая аудитория 

На этот момент уже должно быть очевидно, что целевая аудитория данных учебных материалов разнообразна. Разумеется, она включает в себя представителей негосударственных и общественных организаций, для которых эти материалы изначально и предназначались, а также частных лиц, занятых на руководящих и управляющих должностях. Многое из того, что включено в эту серию учебников, может также соответствовать потребностям в обучении выборных и назначенных лиц органов местного самоуправления, их квалифицированных работников и технических кадров.

Есть еще одна важная «промежуточная» целевая группа, которую мы хотим обязательно упомянуть. Это учебные организации и учреждения, предоставляющие образовательные услуги, в т.ч. проведение тренингов для кадров органов местного самоуправления и местных общественных организаций. Круг таких учебных организаций включает в себя специальные учебные заведения, готовящие кадры местного самоуправления, сетевые НКО «зонтичного» типа, оказывающие поддержку другим общественным организациям в области подготовки и переподготовки кадров, местные общественные и негосударственные организации, избравшие для себя роль «провайдеров» услуг по повышению квалификации, частные коммерческие учебные и тренинговые заведения и, конечно, консультанты и тренеры – индивидуалы.

Мы обращаемся с призывом к этой коллективной аудитории потенциальных пользователей представляемых учебных пособий подходить к их применению как можно более творчески, а также проявлять творческий подход к определению потребностей в обучении тех клиентов, тех конечных потребителей образовательных услуг, которых мы упоминали выше. В то время как подобные пособия представляются базовыми элементами, на основе которых строятся и проводятся тренинги по совершенствованию управленческих навыков, потенциал этих учебно-вспомогательных материалов гораздо больше. Например, пособие по планированию муниципального развития, основанному на сопричастности граждан, и пособие по управлению конфликтами предназначены для содействия планомерному проведению перемен в местных сообществах. Другие пособия из той же серии могут стать эффективным инструментом для лидеров НКО, пытающихся реализовать программы развития своих организаций. Тренер / консультант с творческой жилкой найдет для пособий серии много других способов применения в качестве инструмента проведения интервенций в интересах своих клиентов на разных уровнях местного сообщества.

Наконец, настоящая серия пособий родилась как ответ на озабоченность общественных организаций и их лидеров, полагающих, что их способность приносить пользу своим местным сообществам напрямую зависит от их готовности учиться. При этом не менее важно и то, что НКО, общественные организации местного уровня и местные администрации должны отвечать за оказание помощи другим в повышении квалификации. Литература по управлению пестрит терминами типа «учащиеся организации». Мы призываем всех вас, кто знакомится с информацией и идеями, изложенными в этой серии пособий, подумать о своих возможностях и обязанностях по созданию «учащихся местных сообществ». Начните с создания возможностей по использованию представляемых пособий командами управленцев в местных администрациях, членами соседских общин (ТОСов), кадрами нарождающихся общественных организаций, и просто гражданами, которые хотят приносить больше пользы своему муниципалитету.

ОБ ЭТОМ ПОСОБИИ

Настоящее пособие задумывалось для того, чтобы представить возможные линии поведения, которые способны помочь людям, группам, организациям, местным сообществам и местным властям разрешить существующие между ними противоречия до того, как такие противоречия станут неуправляемыми и разрушительными. Пособие можно использовать в следующих целях:

· проведение тренингов для кадров местного самоуправления, для лидеров и сотрудников общественных организаций, для граждан, интересующихся основами навыков ведения переговоров, выполнения посреднических миссий и содействия выработке и принятию решений;

· повышение уровня знаний и навыков тех, кто уже выполняет вышеперечисленные функции, но полагает, что дополнительная подготовка пойдет ему на пользу;

· проведение вводных курсов для руководителей местных органов власти и граждан, которые хотели бы узнать больше о возможностях управления конфликтами в своих организациях, муниципалитетах;

· проведение тренингов для тренеров в целях последующей передачи знаний и навыков, необходимых для практического управления конфликтами.

Спектр возможностей по использованию настоящих пособий ограничивается только силой воображения тех, кто решил применить пособия на деле. Конфликты внутренне присущи практически любому сообществу людей, почти любая ситуация чревата конфликтом. Мы допускаем, что каждая культура, в рамках которой возникает конфликт, может требовать уникальных или различных подходов к его разрешению, а следовательно, вызывать потребность модифицировать идеи и инструменты, представляемые в данном пособии. Вместе с тем мы призываем вас задуматься над тем, как вы могли бы использовать эти идеи и инструменты себе на пользу.

Рискуя вызвать обвинения в примитивизации подходов к освоению и применению методов управления конфликтами, мы все же хотим поделиться опытом одного из наших авторов. Не так давно он посетил одну сельскую среднюю школу, где узнал, что 10-12-летние ученики и ученицы обучаются выступать в роли посредников, чтобы помогать своим однокашникам в разрешении конфликтов. Когда подходит время окончания школы, эти «посредники-профессионалы» участвуют в подготовке себе смены. Конечно, никто не ожидает, что эти дети немедленно станут экспертами по разрешению сложных конфликтных ситуаций, возникающих в общении на игровой площадке или в своем районе. Однако приведенный пример позволяет сделать два важных вывода: во-первых, пример демонстрирует потенциал разрешения противоречий путем диалога и дискуссии, а во-вторых, и что еще более важно, пример демонстрирует, что можно внедрять нормы и ценности, помогающие разрешать конфликты, в среду тех, кто является прямым участником конфликтов, внедрять в той самой обстановке, которая порождает конфликты, в то самое время, когда эти конфликты зарождаются. Выработка норм и навыков разрешения конфликтов у детей и молодежи представляется нам разумным вложением сил и средств в будущее.

Часть 1 представляет читателю ряд признанных подходов к управлению конфликтами и разногласиями, возникающими на уровне местного самоуправления и местных сообществ. Формат изложения материала в Части 1 предполагает, что читатель время от времени остановится, чтобы поразмышлять над прочитанным материалом, над тем, как он мог бы использовать идеи и новое понимание для улучшения качества жизни в своем местном сообществе. Такая рефлексия – как будто остановка в пути, чтобы насладиться ароматом придорожных цветов.

Часть 2 призвана помочь вам применить познанные концепции, теории и стратегии на практике. Здесь приводятся разработки для тренинга, которые помогут вам и другим людям научиться управляться с конфликтами с меньшим стрессом и гораздо большим успехом. Также в Части 2 приведены инструменты управления конфликтными ситуациями и разрешения конфликтов для разных ситуаций. Например, конфликт или разногласия могут возникнуть между отдельными людьми или подразделениями внутри одной организации, или между местной администрацией и общественными организациями, или между различными группами граждан. Кажется, что возможных ситуаций для возникновения конфликтов – бесконечное множество. Типы конфликтов или разногласий, которые вы хотели бы помочь разрешить, предопределяют типы инструментов, которыми вам следует воспользоваться. Так что мы призываем вас быть разборчивыми в средствах.
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[image: image4.wmf]Относитесь к этому как к познавательному путешествию

Нам нравится думать о процессе обучения как о познавательном путешествии. Как любое путешествие, это тоже приведет вас в незнакомые места. Время от времени мы будем приглашать вас отклониться от главного маршрута, чтобы сделать путешествие более полезным и приятным в зависимости от ваших индивидуальных взглядов и потребностей. Или же вам может захотеться проскочить часть намеченного нами маршрута, так как в этих местах вы уже бывали. Мы не возражаем. В конце концов, нам не хотелось бы иметь на борту скучающих пассажиров.

Чтобы вы получили от путешествия максимальную пользу, время от времени мы будем расставлять для вас дорожные указатели. Задача этих указателей привлечь ваше внимание к неким обстоятельствам, о которых нам известно из опыта «полевых испытаний» пособий и от тех специалистов, которые помогали довести предлагаемые вашему вниманию материалы до окончательной готовности. Надеемся, что путешествие вам понравится.
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Дорожные указатели будут выглядеть так: 

Под конец хотелось бы поблагодарить всех участников пилотного тренинга с использованием этих пособий, состоявшегося в июне 2000 г. Вот их подписи.

Фред Фишер
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ВЗГЛЯДЫ НА ПЛАНИРОВАНИЕ, 
ОСНОВАННЫЕ НА 
СОПРИЧАСТНОСТИ
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Собраться вместе – начало,
Остаться вместе – прогресс,
Работать вместе – успех.
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(Если Вы не понимаете, что такое дорожные указатели, вернитесь на предыдущую страницу, где это разъясняется!) Данная глава в основном носит исторический и теоретический характер. Она может быть в меньшей степени интересна тем из вас, кто хотел бы поскорее добраться до тех глав, которые в большей степени ориентированы на действие. Вы вправе сразу перейти к Главе 2. Если ваш начальник или другое авторитетное для вас лицо собирается проверить, тщательно ли вы прочитали данные материалы, можете почитать раздел «Ключевые понятия» в конце этой главы.

В мире развития происходит что-то вроде революции. Эта революция касается планирования, основанного на сопричастности (ПОС) и некоторых других аспектов сопричастности. Эта революция низов захватывает тех, кто профессионально занимается оказанием помощи другим в социальном, экономическом и политическом развитии, а также тех, кто является получателем помощи в развитии. Роберт Чэмберс, один из «идолов» эпохи развития, утверждает:

Начиная с 1950-х годов и на протяжении всех 60-х и 70-х преобладающим «правильным» взглядом на развитие считалось, что ответы – у профессионалов .., а проблемы – у бедных туземцев, и решать их проблемы надо с помощью повышения уровня образования и передачи технологий. Все чаще эта идеология подвергается сомнению и размывается. Баланс изменился. Развитие, навязанное сверху, часто не удавалось сделать устойчивым. Во все большей степени нас самих (экспертов – прим. пер.) стали признавать частью проблемы, а их (бедных и туземцев – прим. пер.) сопричастность – ключевым фактором устойчивости развития и решения проблем.1
Чэмберс далее пишет, что сопричастность стала одной из основных тем в развитии. Он утверждает, что она стала новой правой верой Всемирного Банка, хотя в этом и других его высказываниях по поводу реальной приверженности Всемирного Банка новой вере и вкладу этой организации в настоящее развитие, основанное на сопричастности, звучит изрядная мера скептицизма. Чэмберс напоминает нам, что «как всегда бывает с модными концепциями, риторика далеко опережает понимание, не говоря уж о практических действиях».2
Мы думаем, что то же самое можно сказать и о всех других акронимах, появившихся в последние годы для обозначения различных подходов к реализации сопричастности. В 1994 г. насчитывалось 29 различных подходов, разработанных в период начиная с 1974 г. Главным из этих подходов является процесс, называемый сопричастность к рефлексии и действию (СРД), который по признанию его авторов представляет собой сплав методов, технологий и поведенческих стилей. Перечень иных подходов к проблемам развития, в названии которых так или иначе фигурирует слово «сопричастность», включает в себя PALM, LPP, PAO, PAR, PORP, PSA, не говоря уж о такой экзотике, как «сопричастие к сельской / расслабленной оценке».3 В связи со всем этим, естественно, напрашивается вопрос – а нужно ли еще одно пособие по «планированию, основанному на сопричастности»? Мы ответим на этот вопрос чуть позже. В данный момент мы предлагаем кратко рассмотреть эту новую волну процессов, бьющую о берега ничего не подозревающих стран по всему миру.

Краткий взгляд на СРД

Поскольку сопричастность к рефлексии и действию – СРД – многими признается передовым подходом в области развития, мы кратко остановимся на его философских, концептуальных истоках, а также посмотрим, что этот подход означает на практике. Согласно мнению основного сторонника СРД, этот подход имеет глубокие исторические корни. К такого рода истокам СРД относятся: исследования действий и рефлексии, прикладная антропология, наука о деятельности и агро-экосистемный анализ. Среди лидеров разработки СРД находится Паоло Фрейре с его практическим опытом «консциентизации» в Латинской Америке. Фрейре верил в то, что бедные и эксплуатируемые люди могут и должны освоить навыки анализа собственной действительности. Этот вполне прозаический подход к образованию взрослых тем не менее показался достаточно угрожающим находившимся тогда у власти бразильским диктаторам, и они выслали Фрейре из родной страны.4
Мы допустили бы упущение, если бы не упомянули Курта Левина – одного из ключевых авторов современной волны исследований действий и рефлексии. Его пионерные разработки в области этой методики относятся к 1940-м годам. Они заложили концептуальные и исследовательские основы для многих последующих работ. Работы Левина столь уместны, потому что в них осуществлена интеграция проблематики демократического лидерства, групповой динамики, обучения, построенного на опыте исследований деятельности и теории открытых систем применительно к вопросам преодоления расовой и этнической несправедливости в 30-40-е годы. Конечно, есть и еще более ранние работы, посвященные методологии исследований сопричастности (например, Патрик Геддес, Льюис Мумфорд). К сожалению, в настоящем кратком документе невозможно отметить всех, кто проторил дорогу новым школам, ассоциирующимся сегодня с СРД.

Принципы СРД

К 1996 г. СРД применялась на практике в той или иной форме в более чем 100 странах и была концептуальной основой более чем 30 сетевых структур. Кратко резюмировать принципы и практические основы СРД непросто. Например, Чэмберс, сохраняя верность своему принципу «мыслить и работать вне рамки», часто использует метафоры и сравнения. Вот как резюмирует принципы СРД инициатор процесса:

· Передать эстафетную палочку (или перо, или мелок): способствовать исследованиям, анализу, изложению проблем и обучению силами самих местных кадров, чтобы они прогенерировали собственные решения собственных проблем и чувствовали себя собственниками (авторами) найденных решений.

· Чувство самокритики: лица, содействующие процессам, постоянно и критически оценивают собственное поведение.

· Личная ответственность: принимать на себя ответственность за то, что делается, вместо того чтобы полагаться, например, на авторитет учебных пособий или жестких правил.

· Делиться: в современных условиях данный принцип реализуется через множество технологий – от беседы с соседом через забор до рассылки копий материалов по факсу и электронной почте.5
Некоторые типичные методы и подходы, применяющиеся в рамках СРД

Первый метод, описываемый Чэмберсом, отражает первый принцип - передать эстафетную палочку. Другие методы и подходы включают:

· Сделай сам: местные кадры выступают в роли экспертов и учителей, а внешние люди – в роли обучаемых.

· Местный анализ вспомогательных источников;
· Картографирование и моделирование;
· Анализ временных параметров, трендов и изменений;
· Сезонные календари;
· Ежедневный анализ использования времени;
· Составление институциональных диаграмм;
· Составление матриц рейтингов и ранжирование;
· Совместное проведение анализа и презентаций его результатов;
· Сопричастность к планированию, составлению бюджета, исполнению последнего и мониторинг такового исполнения.6
Как утверждают практики, СРД эффективна, потому что обеспечивает фундаментальную переориентацию привычных профессиональных подходов, включая переориентацию действий и отношений. В том числе происходит переориентация от закрытости к открытости; от измерения к сравнению; от индивидуума к группе; от вербального к визуальному; от высокого к низкому; от замкнутости и фрустрации к общению и веселью.7
В попытке написать резюме к сборнику из 10 углубленных «кейсов», составленных на материалах с четырех континентов и посвященных подходам к обеспечению участия на базе СРД, Джеймс Блэкберн, редактор сборника, высказался так:

Сопричастность – это скорее набор принципов, чем идеология; это скорее этика, чем модель … В самых глубинных своих основах сопричастность предполагает обучение навыку уважать и выслушивать мнения, чувства, знания тех, кого раньше мы считали «целевой аудиторией»; предполагает, что мы обеспечиваем прозрачность наших намерений вмешаться в их жизнь … что мы уделим внимание децентрализации и делегированию, что мы позволим менее сильным управлять большими ресурсами и принимать на себя больше ответственности; что мы поделимся нашими знаниями и умениями, одним словом – сопричастность – это открытость, это готовность рискнуть, готовность оказать доверие. Такие изменения не даются легко тем, кто обременен грузом многих лет формального образования и работы в иерархических культурах.8
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Теперь уделите пару минут рефлексии о СРД (сопричастности к рефлексии и действиям). Какие мысли приходили вам в голову, когда вы читали о СРД? Как бы вы описали СРД своими словами другу, который никогда не был вовлечен ни в какое «сопричастное» действие? Запишите ниже несколько слов, которые, как вам кажется, лучше всего пояснили понятие СРД вашему другу.

………………………………………………………………………………..

………………………………………………………………………………..

………………………………………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

Мы планируем время от времени просить вас отвлечься от чтения и выполнить пару кратких заданий: (1) поразмышлять над тем, что было прочитано; (2) сделать несколько письменных заметок, касающихся связи прочитанного и вашего собственного опыта. Назовем эти места в нашем изложении «рефлексивные парковки», где вы временно прерываете путешествие, чтобы поразмыслить о проделанном пути.

СРД и порожденная ею семья подходов к обеспечению сопричастности в значительной мере посвящены умению отпускать и расставаться. Расставаться с властью и влиянием, которые ассоциируются с технической помощью, «внедряемой» сверху вниз. Расставаться с закрытостью систем планирования и распределения ресурсов. Расставаться с привычкой обосновывать новые программы и проекты с помощью сомнительных количественных показателей, которые не более чем оправдывают действия, совершенные в прошлом. Наконец, как говорит Блэкберн, эти подходы обеспечивают «открытость, готовность рискнуть, оказать доверие».

Всемирный Банк и сопричастность

Всемирный Банк вступил в «битву за сопричастность» в числе последних. В 1990 г. Банк создал у себя Группу по изучению развития, основанного на сопричастности» с целью руководства процессом консультаций, исследований, проведения учебных семинаров по данной теме. В результате осуществления этих взаимосвязанных действий родилось Заявление Банка по сопричастности (1994 г.) и ряд докладов. Едва ли можно назвать действия Всемирного Банка по решению проблемы, негативно сказывавшейся на его репутации, активным, энергичным и рисковым подходом.

Как написано в одном из докладов Всемирного Банка, его опыт в области сопричастности простирался от: (1) случаев, когда Банк плелся в хвосте инициативы, выдвинутой правительством страны, принимающей техническую помощь; через (2) случаи, когда он пытался развить прошлые или действующие инициативы такого правительства до (3) случаев, когда Банк активно настаивал на применении подходов, основанных на сопричастности. В качестве иллюстрации активного продвижения принципов сопричастности приводится такой пример: сотрудники Банка организовывали специальные встречи с представителями различных групповых интересов, которых касался проект, поддерживаемый Банком, во время миссий выезжали в муниципалитеты, где разворачивался проект, а также наблюдали за переселением жителей в соответствующем регионе.9

Отдавая должное Всемирному Банку отметим, что многие агентства по оказанию технической помощи с трудом идут на то, чтобы поделиться властью при осуществлении своих программ, и открыто выдвинуть в качестве целей проекта поднятие уровня политического участия «местных», их ответственности и влияния на результаты проекта. Это один из перманентных парадоксов деятельности агентств по оказанию технической помощи. Используя свои ресурсы, они оказывают влияние и осуществляют контроль, в то время как глубинной «верой», которую они исповедуют, является создание местного потенциала и обеспечение сопричастности «местных» к производимым переменам. Наблюдаемый эффект напоминает смешивание воды и масла – пока кто-нибудь «помешивает», получается неплохо, но стоит перестать работать мешалкой – наступает предсказуемый результат.10
Похоже, что есть расхождение между принципами и практикой обеспечения сопричастности, принятыми на верхних этажах иерархии Банка, и подходами, которые проводятся в жизнь теми его сотрудниками, которые работают «в поле» и не очень сильно связаны нормативами и операциональными процедурами, утвержденными их руководством. Те, кто делают политику в штаб-квартире Всемирного Банка, зачастую убеждены, что повышенное внимание к планированию сопричастности и к воплощению этих принципов и стратегий на практике может дать позитивные результаты. Например, предполагается, что усилия по «внедрению» сопричастности способны повысить отдачу от проектов, нацеленных на получение доходов, и обеспечить укрепление дисциплины возвращения взятых кредитов, так как бенефициары участвуют в планировании проекта и в принятии решений. С точки зрения менеджера проекта, работающего «в поле», обеспечение сопричастности часто просто отнимает лишнее время, а эффект может оказаться сведенным к нулю из-за политического вмешательства или кумовства. Кроме того, на этом уровне управления проектами полагают, что нет прямых доказательств, что сопричастность обеспечивает более высокие достижения по финансовым параметрам или же параметрам качества предоставляемых общественных услуг. Истина, несомненно, лежит где-то посередине между указанными двумя точками зрения.

Крупные доноры, включая Всемирный Банк, все чаще экспериментируют с т.н. «доинвестиционными пакетами». Подобные пакеты состоят из пилотной фазы продолжительностью в 1 год, которая следует за этапом изучения возможностей реализации проекта и предшествует предоставлению крупномасштабного кредита. Всемирный Банк предоставляет грант, на средства которого различные заинтересованные стороны разрабатывают, тестируют и улучшают процедуры сопричастности в планировании и бюджетировании предстоящего проекта. (Больше по вопросу о работе ВБ в сфере внедрения сопричастности см. World Bank Participation Sourcebook. IBRD: Washington, 1996.)

Гендерные аспекты и сопричастность

Авторы, пишущие о сопричастности с точки зрения гендерных различий, не всегда положительно оценивают результаты применения методологии сопричастности. Тем не менее в рассмотрении гендерных вопросов и сопричастности были сделаны значительные успехи. Гуиджт и Шах, наиболее активные исследователи в этой области, утверждают, что концентрация внимания на гендерной проблематике помогает преодолевать некоторые из парадоксов сопричастности.

Согласно Гуиджту и Шаху использование термина «сопричастность» скрывает различия во взглядах на цели и практику этого явления. Они утверждают, что сопричастность ко многим программам и проектам характеризуется неверно и не имеет смысла. Слишком часто это понятие используется для описания процесса проведения неких рудиментарных консультаций между реализующими проект сотрудниками и членами местного сообщества. Подобно Троянскому коню подобная сопричастность может служить прикрытием для манипулирования и даже принуждения под личиной социальной привлекательности.

Внимание, уделяемое в последнее время гендерным вопросам, стало причиной расширяющегося участия соответствующих специалистов в вопросах развития, основанного на сопричастности, что является, в общем, положительным явлением, поскольку акцентирует внимание на необходимости более гибких и содержательно ориентированных подходов к планированию.

Подводя итоги основных этапов инициированных извне и основанных на сопричастности процессов планирования в контексте развития, Гуиджт и Шах считают начало 1990-х гг. периодом «императива сопричастности». Именно в этот период финансирующие организации стали требовать наличия компонента основанных на сопричастности процессов как условия предоставления финансирования. Несмотря на то, что эти предварительные условия произвели положительный эффект, авторы утверждают, что «консенсус по поводу того, какую работу считать качественно выполненной, был не безусловным».

Похоже, что термин парадокс возникает в любой серьезной дискуссии о сопричастности и развитии. Гуиджт и Шах описывают сложившуюся на настоящий момент ситуацию как парадоксы сопричастности. Первый парадокс заключается в стандартизации подходов, что противоречит одной из целей сопричастности: уход от ограничений типового планирования в поисках более гибких и контекстуально ориентированных методологий. Второй парадокс – чрезмерное увлечение техническими аспектами использования основанных на сопричастности методов в ущерб стимулированию самостоятельности их применения. Как утверждают Гуиджт и Шах, концентрация внимания на гендерных вопросах помогает в разрешении этих двух противоречий.11
Более пристальное внимание к гендерным вопросам предполагает равную степень вовлеченности женщин и мужчин. Достижение этой цели обеспечивается обретением женщинами понимания своих приоритетов и планов. Степень вовлеченности мужчин аналогична, однако при этом они с уважением относятся к позиции женщин. В результате приоритеты женщин начинают занимать центральное место в планировании, основанном на сопричастности.

НПО, ТОС и сопричастность

Неправительственные организации (НПО) и организации территориального общественного самоуправления (ТОС) традиционно находятся на переднем крае основанных на сопричастности процессов и на протяжении ряда лет в самых различных формах пользуются поддержкой многочисленных национальных и международных организаций, включая Центр Организации Объединенных Наций по человеческим поселениям («Хабитат»). Во многом их распространение можно объяснить бытующим представлением о НПО/ТОС как лучшей составляющей процесса, замутненного политикой и борьбой за власть. Коллективно институциональное семейство НПО/ТОС внесло солидный вклад в процесс развития, особенно в смысле поддержания диалога и действий, основанных на сопричастности.

Коллективно они представляют собой смесь разнообразных ценностей, мотивов, институциональных структур, масштабов и уровней влияния, а также потенциальных возможностей для осуществления программ и предоставления услуг. Ряды их участников ширятся ежеминутно по всему миру за счет тех, кто движим идеализмом, новыми возможностями предоставления услуг, неудовлетворенностью, вызванной неспособностью других организаций реализовать их обещания и мандаты, а также, в редких случаях, алчностью. В семействе организаций третьего сектора, к сожалению, иногда встречаются шарлатанство и часто – некомпетентность. Эти дискредитирующие слова сказаны не ради принижения роли и вклада НПО и ТОС, но для внесения элемента реализма и осторожности.

В странах переходной экономики Центральной и Восточной Европы (ЦВЕ) и Содружества Независимых Государств (СНГ) неправительственные организации компенсировали важную функцию, поскольку во многих случаях центральные правительства и органы местного самоуправления медлили в поощрении демократических ценностей и создании условий для того, чтобы граждане могли быть услышаны и вовлечены в процессы управления. Институт «Открытое общество» Джорджа Сороса брал на себя смелые и масштабные финансовые, интеллектуальные и программные обязательства, направленные на достижение перемен в этих регионах мира. «Партнеры за демократические перемены», еще одна международная НПО, концентрирующая свои усилия, прежде всего, на странах ЦВЕ, создала страновую филиальную сеть организаций, приверженных целям развития гражданского общества и культуре управления переменами и конфликтами.

В Латинской Америке, странах Африки к югу от Сахары и многих частях Азии НПО и ТОС зарекомендовали себя как сильные институты лидерства на национальном и региональном уровнях, участвуя в широком спектре основанных на сопричастности инициатив. Их усилия охватывали диапазон от заполнения пробелов в системах социального и экономического обеспечения граждан своих стран до подготовки почвы для развития представительной демократии. Для многих неимущих и обездоленных людей эти институты олицетворяли единственную реальную надежду на возможность удовлетворения их нужд.

Кто-то может утверждать, что участие НПО в основанных на сопричастности процессах в чем-то сродни функции службы социального обеспечения. Они представляют интересы своих клиентов (граждан) довольно эффективно, предохраняя тем самым как граждан, так и органы местного самоуправления от лобового столкновения за шайбу на линии вбрасывания. Как это открыто признается в недавней публикации Международной коалиции «Хабитат», сопричастность «является традиционно признаваемой функцией НПО, особенно в проектах, реализуемых при поддержке международных организаций».12
ЦООНЧП («Хабитат»): ликвидация разрыва

До сих пор не обсуждалась роль центрального правительства и органов местного самоуправления, а также взаимоотношения государственного и общественного, или третьего секторов. ЦООНЧП («Хабитат») внес значительный вклад в усилия, прилагаемые органами местного самоуправления в реализацию инициатив местных сообществ, и далеко продвинулся в «ликвидации разрыва» между практикой государственного управления и общественными действиями. Опираясь на доверие обеих сторон, он добился успеха в содействии концентрации внимания на необходимости более интенсивного сотрудничества между третьим сектором и органами местного самоуправления, а также обеспечении моделей и поддержки для взаимного стимулирования дальнейшего развития.

Начиная с 1984г., ЦООНЧП («Хабитат») осуществил целый ряд имеющих прикладной операционный характер исследований в рамках Программы развития местных сообществ, Программы локального применения Повестки дня 21, Программы «Женщины и программы «Хабитат» (ЖПХ), а также Программы совершенствования поселений и окружающей среды (ПСПОС).

Недавно завершенная Программа развития местных сообществ (ПРМС) проводилась в более чем шестидесяти поселениях и муниципалитетах, находящихся в Африке, Азии и Латинской Америке. ПРМС «ликвидирует разрыв», применяя трехуровневый подход к основанному на сопричастности планированию для местных сообществ. Во-первых, она проводит работу с центральными правительствами с целью реализации национальной политики, способствующей деятельности, осуществляемой местными сообществами. Национальное законодательство, обеспечивающее общественное участие, дает населению право организовывать, формировать ТОС, вести переговоры с государственным сектором, а также использовать государственные ресурсы. Программы национальной децентрализации укрепляют центральные правительства и обеспечивают им стимулы для работы с НПО и ТОС. Во-вторых, ПРМС сотрудничает с местными правительствами с целью изменения отношения государственных служащих к имеющим низкий доход хозяйствам и их организациям. Активизирующие усилия дополняются развитием и опробованием финансовой, правовой и административной практики, позволяющей органам местного самоуправления осуществлять планирование, финансирование и управление направленных на совершенствование поселений действий совместно с ТОС. В-третьих, ПРМС работает непосредственно с ТОС и их ассоциациями по повышению способности населения к эффективному участию. Это включает в себя навыки управления местным сообществом по организации, определению проблем и приоритетов, мобилизации ресурсов, ведению переговоров, разрешению конфликтов, управлению, поддержке, мониторингу и оценке.

В рамках своей Программы локального применения Повестки дня 21 ЦООНЧП («Хабитат») поощряет участие представляющих весь спектр местных сообществ заинтересованных сторон. Работая первоначально в шести второстепенных городах трех регионов мира, программа в настоящее время задействует гражданские группы и органы местного самоуправления в четырехэтапном подходе к подготовке кадров. Каждый шаг в этом процессе опирается на методы, основанные на сопричастности. Среди них следующие: повышение уровня осведомленности и развитие стратегии (достижение консенсуса по приоритетным действиям); развитие человеческих ресурсов и институциональное укрепление; развитие инструментария планирования и управления; а также содействие общественному диалогу через распространение информации и обмен ею.

Частный сектор и сопричастность

На протяжении многих лет усилия Роберта Харгроува были направлены на оказание помощи корпорациям и другим организациям частного сектора в их движении к новым формам управления и операционной деятельности. Он делает интересное наблюдение по поводу сотрудничества как социальной тенденции. «Для того, чтобы сделать шаг в будущее, - пишет Харгроув, - мы должны перенести тяжесть нашего веса на противоположную ступню».13 Он рассуждает далее о том, что в прошлом общество рассматривало выдающиеся личности в качестве источника значительных и долгосрочных достижений человечества. Наконец он предсказывает, что источником будущих достижений человечества будут считаться не выдающиеся личности, а выдающиеся объединения людей. Эти объединения могут включать в себя людей, которые уже считаются выдающимися среди себе подобных. Среди них могут быть также и обычные люди, которые обнаруживают, что в процессе совместной работы их собственные возможности выходят за рамки обычных. Нас не может не впечатлять простая метафорическая аналогия Харгроува по мере того, как мы задумываемся о способах мобилизации местных групп обычных граждан и государственных служащих на местах для решения исключительно трудных и важных задач в рамках их местных сообществ.

Наблюдения Харгроува подтверждаются двумя консультантами по вопросам управления, работавшими в Южной Африке, хотя они и расширяют границы сопричастности для включения более широкой аудитории. Маклаган и Нел собрали убедительные данные и примеры из личного опыта, подкрепляющие их предположения о том, что основанное на сопричастности управление является одним из важнейших вопросов нашего времени. Основанный на сопричастности процесс управления имеет место в тех случаях, когда те, кто не является частью системы, принимающей решения от их имени, становятся частью процесса принятия решений, опираясь на свои возможности внесения в этот процесс своего вклада. Основанное на сопричастности управление начинает оказывать воздействие на все сферы нашей жизни: образование, бизнес, организации местных сообществ, даже семьи и, конечно, правительства. Наиболее впечатляющим и важным для настоящего обсуждения является сделанный ими обзор современных исследований, направленных на изучение организаций, которые, в общем, описываются как высоко эффективные. Большинство из приводимых ими примеров относятся к частному сектору, хотя оба автора работали с НПО и государственными организациями на протяжении всей своей карьеры.

На основании данных, взятых из более десятка масштабных научных исследований, проведенных в нескольких странах, охватывающих более 2000 организаций и представляющих различные направления коммерческой деятельности, делается один четкий вывод. Производственная практика, приводящая к высокой эффективности, – это практика, основанная на сопричастности. Иными словами, подлинная сопричастность приводит к высокой эффективности. Надеемся, что этот вывод останется в фокусе нашего внимания по мере смещения акцента на рассмотрение некоторых инструментов усиления механизма планирования, основанного на сопричастности органов местного самоуправления, гражданских организаций и граждан.

Взаимосвязь между высокой эффективностью и основанной на сопричастности практики, которую Маклаган и Нел обнаружили в своем анализе данных масштабных научных исследований, имеет два интересных проявления. Во-первых, те организации, которые стремились к более высокой эффективности, часто достигали успеха через отказ от устаревших стратегий, программ развития персонала, ценностей и стиля поведения руководства, которые описывались в основном как авторитарные. Сказанное включает в себя жесткие структуры контроля, иерархические модели авторитета и власти, ограниченный доступ к информации, систематические усилия по урезанию прав сотрудников низшего звена, а также низкий уровень терпимости к неопределенности и ошибкам.

Напротив, основанная на сопричастности производственная практика, которую они сочли способствующей высокой эффективности исследованных организаций, включала в себя следующие факторы:

· Производственные взаимоотношения, основанные на взаимозависимых потребностях и уважении, а не на иерархии власти и влияния;

· Систематические усилия по развитию компетентности в организации в целом, а не только на высших уровнях руководства, через поощрение и стимулирование служебного рвения и обучения без отрыва от производства;

· Совместное участие в процессе принятия решений на всех уровнях организации, начиная от участия в определении стратегических корпоративных целей до полномочий работников цеха по прекращению производственных операций в случае каких-либо неполадок;

· Внутренние и самостоятельно выработанные, а не навязанные извне критерии эффективности и системы контроля;

· Прозрачность и подотчетность (качества, часто ассоциируемые нами с государственными организациями); а также

· Доступ к информации, людям и ресурсам.14
При сравнении этих изменений с поддерживаемыми СРД и другими основанными на сопричастности подходами к развитию, упомянутыми ранее, обнаруживается их поразительное сходство. И все же между ними есть одно важное различие. Повышенная эффективность редко является явно выраженной целью основанного на сопричастности развития.

Сопричастность – это всегда не просто

Опыт публичной сопричастности в Соединенных Штатах связан с преодолением определенных трудностей начиная с 1960-х гг. К счастью, этот сравнимый с прохождением через чащу процесс, хотя и не обошелся без определенных потерь, безусловно, привел к большей умудренности вследствие полученного опыта. Движение за гражданские права в Соединенных Штатах в середине двадцатого века явилось следствием ужасающего режима дискриминации по отношению к расовым меньшинствам, прежде всего, афро-американцам. Вместе с движением за гражданские права пришли и радикальные изменения в законодательстве, первоначально инициированные центральным правительством. Эти политические шаги были подкреплены целым рядом поощрительных мероприятий и штрафных санкций, направленных на приведение администраций штатов (суб-национальный уровень) в соответствие с национальным мандатом.

Сопричастность органов местного самоуправления была необходимым критерием получения федеральных грантов, реализуемых для обеспечения большей социальной и экономической справедливости в отношении рас. Должностные лица органов местного самоуправления, равно как и граждане, вскоре обнаружили, что процессам эффективной публичной сопричастности необходимо учиться. К тому же полученные уроки оказывались порой болезненными. Многие государственные чиновники были несклонны делиться с гражданами полномочиями по принятию решений. В конце концов, они были избраны благодаря своим политическим навыкам и приемлемости для большинства принимавших участие в голосовании, разумеется, без учета того, что многим афро-американцам было отказано в получении доступа к избирательным урнам в те мрачные времена, или наняты органами местного самоуправления благодаря своим специальным экспертным знаниям. Вдруг граждане, зачастую бедные и не достаточно образованные – обстоятельства, ими никак не контролируемые – стали подвергать сомнению авторитет и экспертные знания выборных и назначенных лидеров. В результате процесс сопричастности, находившийся в основном в рамках мандата на реализацию программ федеральных грантов, начал вязнуть в трясине противоречий.

Со временем чиновники органов местного самоуправления, выборные и назначенные, начали осознавать важность и выгоды, получаемые от включения граждан в подлинные процессы основанного на сопричастности планирования. Они также обрели более высокий уровень мастерства, а также уверенность в своих собственных возможностях для работы с гражданами в режиме сотрудничества. Те органы местного самоуправления и местные сообщества, которые оказались успешными в формировании эффективных местных партнерств, привлекли внимание Национальной гражданской лиги (НГЛ), которая впоследствии решила задокументировать полученные результаты. НГЛ является НПО общенационального уровня, приверженной продвижению и реализации гражданских инициатив.

Компоненты успешного сотрудничества (вовлеченности)

НГЛ, сотрудничая с другими заинтересованными сторонами, провела масштабные исследования в начале 1990-х гг. с целью определения причин, в силу которых некоторые местные сообщества оказались более успешными по сравнению с другими в преодолении политических, социальных и экономических границ. Их труд включал в себя свыше пятидесяти углубленных аналитических исследований успешных примеров сотрудничества местных сообществ. Согласно выводам НГЛ нижеследующие компоненты должны изначально присутствовать в процессе или быть специально в него встроены для достижения успешности сотрудничества:

· Правильный расчет во времени и очевидная потребность. Готовы ли заинтересованные стороны к сотрудничеству и есть ли ощущение актуальности в отношении совместной работы?
· Сильные группы заинтересованных сторон. Являются ли они заслуживающими доверия, хорошо организованными и способными эффективно представлять свои интересы?
· Широкомасштабная вовлеченность. Представлены ли все важные сектора, заинтересованные в рассматриваемом вопросе, или только некоторые, представляющие в основном один сектор? Вовлечены ли женщины на всех уровнях наравне с мужчинами? Определены ли приоритеты и учтены в принимаемом решении?
· Доверие к процессу и его открытость. Все ли заинтересованные стороны рассматривают процесс как справедливый, включая совместное принятие решений, как открытый для всех, а не просто как процесс механического одобрения деятельности доминирующей стороны, и управляемый в соответствии с согласованными процедурами, обеспечивающими эти характеристики совместного участия?
· Заинтересованность и/или вовлеченность высокопоставленных, занимающих видное положение лидеров. Делегирует ли, например, мэр в случае невозможности своего участия представителя, наделенного полномочиями по принятию решений? Направляют ли граждане или организации гражданского общества своих лучших представителей для участия?
· Поддержка или молчаливое согласие авторитетных групп или властей. Согласны ли такие ключевые организации или властные структуры, как, например, городской совет, торговая палата, местные НПО, группы меньшинств, поддерживать и следовать рекомендациям, выработанным в результате процесса сотрудничества?
· Преодоление недоверия и скептицизма. Предпринимались ли ранее меры для рассмотрения и решения этих проблем?
· Сильное лидерство в процессе. Эффективно ли осуществляется управление процессом сотрудничества? Вот некоторые примеры этой ключевой функции: сохранение участия заинтересованных сторон в периоды разочарования и скептицизма; признание небольших достижений на всем пути реализации процесса, содействие заинтересованным сторонам в проведении переговоров по трудным вопросам, а также обязательное соблюдение групповых норм и основополагающих правил.
· Промежуточные успехи. Достигнуты ли промежуточные успехи, развиты, признаны и отмечены для поощрения и обеспечения устойчивости?
· Сдвиг в сторону более широких интересов. Концентрируют ли участники процесса свое внимание в меньшей степени на узких, местнических интересах и в большей - на широких интересах местного сообщества благодаря большему опыту, приобретенному вследствие усилий, прилагаемых в процессе совместной работы?15
Опыт, приобретенный ЦООНЧП («Хабитат») на пути 
к планированию, основанному на сопричастности

За годы использования подходов к планированию, основанному на сопричастности (ПОС), ЦООНЧП («Хабитат») приобрел обширный опыт. Прилагаемые им усилия наталкивались на культурные, региональные и секторальные проблемы. Быстрый обзор сделанных из полученного опыта выводов, включая реализацию программ локального применения Повестки дня 21 и управления местными сообществами, обнаруживает определенные закономерности.

· Предпринимаемые извне акции, направленные на создание основанных на сопричастности механизмов планирования и реализации, должны обязательно опираться на реальное состояние местных институтов и лидеров, а не на ваши пожелания с точки зрения их приверженности к участию, а также знаний и навыков, необходимых для успешного сотрудничества.

· Инициативы по повышению осведомленности и обучение руководства являются важнейшими ресурсами на раннем этапе процесса ПОС. Эти ресурсы должны быть ориентированы на образовательный уровень и опыт участников для обеспечения успешности указанных мероприятий. Или, как было указано в разработанной для одной из стран программе, обучение должно быть «неформальным, неортодоксальным, отвечающим потребностям, безотрывным от основной работы, контекстуально ориентированным, не ограниченным учебной аудиторией, не ограниченным лекционными формами, основанным на вспомоществовании и сопричастности».

· Вопреки возможным предположениям процесс передачи информации на верхние уровни власти является важнейшим фактором, если направленность вашей работы - от низовых слоев общества к более высоким. Неосведомленность вышестоящих властей об усилиях, предпринимаемых вами для достижения вовлеченности других, легко может вызвать подозрения и навлечь нежелательные санкции на ваши действия.

· С другой стороны, вопросы, задаваемые должностными лицами общенационального уровня в порядке надзора и контроля, если они частично заинтересованы в результатах, могут в значительной мере способствовать четкости определяемых и реализуемых на местном уровне задач.

· Конкретные программы обучения кадров, вероятно, потребуются для совершенствования навыков совместной работы выборных должностных лиц органов местного самоуправления и их сотрудников, членов местных НПО и ТОС, работающих в области развития, а также иных партнеров.

· Хотя может показаться, что мероприятия по планированию на местном уровне не требуют ведения записей или выполнения формальных процедур отчетности, а также систем мониторинга и оценки («в конце концов, мы все знаем друг друга»), это не так.

· Планирование на местном уровне, основанное на сопричастности, является в значительной степени актом институционального и личного развития и обучения. Это необходимо признать и соответствующим образом к этому относиться. Достигнутые со временем успехи будут зависеть от фундамента, заложенного и сохраненного на ранних этапах процесса сотрудничества.

Что мешает сотрудничеству 
(или обеспечивает его успешность, если это происходит)?

Как мы уже отмечали ранее, достижение эффективной сопричастности граждан чаще всего - задача не из легких. Даже в тех случаях, когда органам местного самоуправления удается установить контакт с гражданами, они зачастую с неохотой идут на сотрудничество. Ниже указаны некоторые из причин, объясняющих нежелание граждан участвовать в совместной работе:

· Им было отказано в доступе к участию в политическом процессе в прошлом, и они с настороженностью относятся к возможности быть в него вовлеченными.

· Вопросы, занимающие первостепенные места в программе политических действий, не вызывают у них подлинного интереса или не связаны с ними. Вопросы, в которые им было предложено внести свой вклад посредством некоего процесса гражданского участия, просто не отражают их нужды или интересы.

· Их вера в процесс принятия решений была поколеблена прошлыми усилиями по разделению лидирующих позиций и совместному принятию решений с должностными лицами. Последнее слово всегда оставалось за представителями властей.

· Граждане часто не знают, как участвовать в общественном диалоге и процессах принятия решений. Сказанное предполагает, что сопричастности или сотрудничеству необходимо учиться. Это в равной степени относится и ко многим выборным и назначенным должностным лицам.

Планирование, основанное на сопричастности, с точки зрения государственного должностного лица, часто выглядит следующим образом. Вовлечение граждан в основанный на сопричастности процесс планирования может отнимать много времени и, следовательно, быть дорогостоящим. Государственные должностные лица часто полагают, что им был выдан мандат на принятие решений от имени граждан. Создание возможностей для вовлеченности граждан, по их мнению, ставит полученный мандат под сомнение.

Профессиональные эксперты и специалисты в таких областях, как планирование и проектирование, полагают, что общественное участие может подвергать опасности их профессиональные и экспертные суждения и стандарты. Для органов местного самоуправления, принявших политику и стратегию весомого и явно выраженного гражданского участия, ситуация не принятия предложений специалистов по таким вопросам, как планирование землепользования и предоставление основных услуг, не является чем-то необычным. Проблема заключается в обеспечении форума для возможности выражения и оценки всех точек зрения в контексте как краткосрочных, так и долгосрочных нужд и представлений местного сообщества. Процессы планирования, основанного на сопричастности, станут со временем эффективными только в том случае, если осуществляются открыто и честно, а также наилучшим образом отвечают интересам всех членов местного сообщества. Мы еще вернемся к этим вопросам ближе к концу настоящей главы, так что оставайтесь с нами.
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Прежде чем продолжать, прервитесь и посвятите немного времени рефлексии. Во-первых, напишите, что, по вашему мнению, означают слова «сопричастность» и «сотрудничество», исходя из ваших собственных взглядов и опыта.

………………………...……………………………………………………..

………………………………………………………………………………..

……………………………………...………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

Прекрасно! Нам бы хотелось, чтобы вы выполнили еще одно задание, а затем двинулись дальше. Просмотрите список критериев, которые, по мнению НГЛ, должны быть соблюдены в процессе сотрудничества для обеспечения его успешности. (Их можно найти на соответствующих страницах.) Выберите из них два или три, которые, по вашему мнению, представляют наибольшую важность, и опишите кратко причины, делающие их более важными по сравнению с другими. Подумайте о том, насколько трудной могла бы быть их реализация в вашем местном сообществе, основываясь частично на обсуждении причин, в силу которых механизм сотрудничества не всегда оказывается эффективным.

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

Аспекты сотрудничества, изученные и проанализированные НГЛ, вскрывают многочисленные ключевые характеристики, модели поведения, а также навыки, необходимые тем, кто предполагает принять участие в процессе планирования, основанного на сопричастности. Мы будем возвращаться к этим ключевым характеристикам и многим другим составляющим опыта, являющегося следствием предприятий, приключений и, порой, неудач. Прежде чем сделать это, мы считаем, что обязаны устранить какую бы то ни было путаницу, причиной которой могли стать вследствие используемой нами терминологии. В конце концов, мы допускали некоторые вольности в использовании таких ключевых терминов, как участие, сопричастность, сотрудничество, не говоря о ПЛАНИРОВАНИИ!
Прогулка по «Лексиконовой долине»

Ключевые слова, используемые в нашем обсуждении, до сих пор имеют множественные значения. Они напоминают нам историю о незрячих людях и слоне. Слепые описывают слона в виде веревки, стены или колонны, в зависимости от того, какую его часть каждый из них мог соответственно попробовать на ощупь. Когда дело доходит до участия, сотрудничества и планирования, мы часто страдаем от тех же самых искажений реальности. Наше определение этих туманных терминов зависит от нашего жизненного опыта, функций и статуса. Наши личные фильтры часто затуманивают путь к определению, даваемому нами реальности. Давайте посмотрим, что могут сказать другие о тех словах и фразах, которые мы будем часто использовать в настоящем учебном пособии.

Касательно: сопричастность

Сопричастность: процесс, посредством которого люди, особенно находящиеся в неблагоприятных условиях, могут оказывать влияние на вырабатываемую политику, альтернативы планирования, инвестиционные выборы, управление, а также мониторинг мероприятий, направленных на развитие местных сообществ. (Всемирный Банк, Документ для обсуждения № 183: Развитие, основанное на сопричастности, и Всемирный Банк, 1992, стр. 2).

Сопричастность: процесс, посредством которого заинтересованные стороны оказывают влияние и разделяют контроль над решениями и ресурсами, затрагивающими их жизненные интересы. (Алан Фаулер, Подводя итоги, 1997, стр. 16).

Сопричастность: способ восприятия мира и осуществления действий в нем…готовность помочь в создании условий, которые приведут к значительному расширению возможностей тех, кто в настоящий момент имеет слабые возможности для контролирования сил, обусловливающих их жизнь. (Джеймс Блэкберн и Джереми Холланд, Кто создает перемены? 1998, стр. 3).

Сопричастность: процесс обретения своей роли, который позволяет членам местных сообществ осуществлять свой собственный анализ, брать на себя управление, укреплять уверенность в себе, а также принимать свои собственные решения. (Найси Нелсон и Сьюзан Райт, Полномочия и развитие, основанное на сопричастности, 1995, стр. 30).

Сопричастность: касается того, кто и почему принимает решения. (Дэвид Карневале, Правительство, заслуживающее доверия, 1995, стр. 76).

К предложенным определениям мы бы хотели добавить свое собственное:

Сопричастность: процесс принятия решений и устранения проблем с участием лиц и групп, представляющих различные интересы, экспертные знания и точки зрения, а также действующих ради блага всех, кого затрагивают принимаемые ими решения и последующие действия.

В попытках выработать всеохватывающее описание понятия сопричастности мы вскоре обнаружили, что это не простая задача. Похоже, что есть общий консенсус относительно сопричастности как процесса, который ведет к принятию решений группой лиц, делающих свой вклад в обсуждаемый вопрос. Тем не менее предлагающие определения процесса люди привносят свои взгляды и предубеждения относительно того, что представляет важность. То же происходит и с нашим подходом к этому процессу. В контексте настоящих учебных материалов мы будем концентрировать внимание на основанных на сопричастности мероприятиях, включающих органы местного самоуправления, гражданские организации, подобные НПО и ТОС, а также граждан, не являющихся участниками организованных движений.

Теперь перенесем наше внимание на следующую группу терминов, все чаще используемых при описании совместных действий.

Касательно: сотрудничество

Сотрудничество: взаимовыгодная связь между двумя и более сторонами, которые работают ради достижения общих целей, разделяя обязанности, полномочия, а также ответственность за достижение результатов. (Дэвид Крислип и Карл Ларсон, Лидерство, основанное на сотрудничестве, 1994, стр. 5).

Сотрудничество: какая-либо совместная деятельность. Роберт Харгроув, Овладение искусством творческого сотрудничества, 1998, стр. 3. Харгроув сопровождает это лаконичное определение интересной аналогией. Он напоминает нам, что некоторые виды птиц, прилагая совместные усилия, создают подъемную силу, которая несет их в два раза дальше по сравнению с расстоянием, на которое они могли бы продвинуться, если бы летели в одиночку. Эта аналогия весьма удачна, поскольку не только описывает акт сопричастности, но также и определяет степень эффективности, являющейся ее следствием.

Сотрудничество (коллаборационизм) имеет отрицательный подтекст во многих странах мира, где оно ассоциируется со скрытыми связями между полицейскими службами и информаторами. Это вызывает досаду, поскольку сотрудничество приобретает все большее доверие в качестве инструмента объединения различных групп заинтересованных сторон (например, различных уровней правительства, государственных и частных предприятий, а также организаций), которые могут извлечь выгоду из объединения ресурсов для достижения совместно определенных целей. Планирование, основанное на сопричастности, напротив, предполагает метод принятия решений, который применяется в основном при взаимодействии органов местного самоуправления и граждан. Учитывая частое употребление этих двух терминов для описания процессов взаимодействия между различными секторами общества, мы предпочитаем не вдаваться в тонкости по поводу значения каждого из них.

Касательно: планирование

Планирование: процесс, касающийся сознательной оценки взаимосвязанных решений и стратегий до принятия решений. Гай Бенвенисте, Политика экспертизы, 1972, стр. 34).

Планирование: процесс, посредством которого научные и экспертные знания дополняются организованным действием. (Джон Фридман, Вновь в поисках Америки, 1973, стр. 246).

Планирование: действие, направленное на то, чтобы облегчить решения и сделать их более реалистичными и рациональными. (Абрахам Каплан, Наведение справок, 1964, стр. 403).

Термин планирование, используемый сам по себе, кажется почти бессмысленным. На самом деле, он весьма значим. Однако немногие понимают под планированием то, чем оно является, – актом принятия решений. При разработке планов принимаются и решения. Планы могут не реализовываться, но решения по ним принимаются. Действие по планированию обычно также имеет отношение к распределению ресурсов.

Термин планирование становится значительно более конкретным, когда мы прибавляем к нему определения, такие как основанное на сопричастности, комплексное, стратегическое, тактическое, пятилетнее или направленное на развитие, – упоминаем те из них, которые более всего связаны с нашим опытом. Только после добавления определяющего термина слово планирование действительно обретает ясную цель.

Поскольку планирование как тема второй половины интересующего нас обсуждения может быть интерпретировано столь многообразно в зависимости от нашего опыта, стоит уделить ему немного нашего времени. Для многих термин планирование является синонимом пятилетним планам развития, разрабатываемым и находящимся под контролем государства. Такие планы, рожденные в недрах находящейся где-то далеко бюрократической машины, которой было поручено производство подобных документов, в основном являлись механизмом размещения скудных ресурсов в долгосрочные физические и социальные инвестиции. Эти периодически составляемые грандиозные планы представляли собой формалистические, даже ритуальные заявления о глобальных намерениях, которые чаще всего не имели ничего общего с повседневной практикой или реальным положением дел. Они в основном базировались на предсказаниях и прогнозах. Такой подход к планированию наверняка покажется знакомым тем, кто работал и жил в странах, известных под эвфемистическим определением стран переходной или реформируемой экономики.

Страны, не входящие в категорию стран переходной экономики, занимались тем же самым. Однако чаще всего планирование осуществлялось на суб-национальных уровнях управления. Результаты процессов планирования назывались генеральными или комплексными планами. Такие планы часто являлись предварительным условием получения доступа к национальному финансированию, выделяемому на конкретные типы проектов и программ. Такое планирование распределяемых ресурсов представляло собой в основном процесс принятия решений сверху вниз, в котором доминировали выборные должностные лица, специалисты городского управления и планирования.

В зависимости от того, в какой стране мира разрабатывались, государственные многолетние и эквивалентные им генеральные планы не отличались успешностью реализации в силу ряда причин. Они выражали понимание нескольких отдельных индивидуумов, которые имели доступ к формализованным формам власти и процессу принятия решений или обладали профессиональными знаниями и навыками, связанными с планированием. Их «планы» чаще всего представляли собой статичные заявления о целях на будущее. В результате такие планы зачастую становились преградой процессам управления принятием общественных решений в динамичной и стремительно меняющейся экономической, социальной, политической и физической среде.

Более того, разработка таких долгосрочных планов редко обеспечивала участие тех, на кого их реализация оказала бы наибольшее воздействие. Граждане с чисто практической точки зрения оставались за пределами круга участников публичного процесса планирования и принятия решений. Такая эксклюзивность лишала участников процесса планирования и принятия решений возможности использовать потенциал более широкого понимания планов и осознания принадлежности к ним, имеющийся у тех, кто почувствовал бы их последствия на себе – граждан.

Джон Фридман, известный специалист по вопросам городского планирования, сказал: «процесс социального управления (пышный термин для планирования) является слишком важным делом для того, чтобы оставить его полностью на откуп экспертам». Он говорит о том, что процесс планирования должен распространиться на школы, фермы, фабрики, офисы и соседские общины для того, чтобы вовлечь большее число людей в непосредственное взаимодействие с их обществом.16 Другими словами, те, кто занимается планированием, должны вовлекать постоянно расширяющийся круг других участников в процесс планирования или принятия решений.

Есть еще одна отличительная черта у того основанного на сопричастности процесса планирования, о котором мы толкуем. Это получающая все большее распространение точка зрения на планирование как на инструмент управления, разработанный для рассмотрения вопросов, проблем и возможностей в постоянно развивающемся процессе построения местного сообщества. Планирование, основанное на сопричастности, это изменчивый процесс, похожий на органический, который с быстротой и легкостью переопределяет свои границы исходя из потребностей той среды, которой он служит. Что еще более важно, планирование подразумевает составление реалистичных и потенциально быстро реализуемых планов действий. Другими словами, планы не разрабатываются в вакууме. Более того, существует основополагающее понимание того, что планирование есть принятие решений и что решения, найденные через основанный на сопричастности процесс планирования, «принадлежат» тем, кто помогал в их поиске. Иначе говоря, процесс сопричастности увеличивает шансы на реализацию. Когда мы говорим о планировании с этой точки зрения, мы имеем в виду планирование, основанное на сопричастности.

Лестница сопричастности

Мы хотим взять вас в короткое путешествие в прошлое, в 1960-е гг., в Соединенные Штаты – страну полной неразберихи касательно роли граждан как участников происходящих в местных сообществах процессов. Шерри Арнстейн, которая в то время работала в НПО, называвшемся Исследования для населения, написала статью о жарких спорах, разгорающихся на центральных улицах большинства городов. Она описала различные подходы к сопричастности граждан в виде ступеней метафорической лестницы. Ее описания помогли пролить свет на различные подходы, используемые в то время для обеспечения сопричастности граждан, некоторые из которых заслуживали похвалы, в то время как другие были довольно отталкивающими. Поскольку в настоящем учебном пособии подтверждаются концепции и стратегии основанного на сопричастности планирования, которое имеет потенциал опираться на все ступеньки лестницы сопричастности граждан Арнстейн, мы сочли важным поделиться с вами ее пониманием сути вопроса.

Идея сопричастности граждан немного похожа на шпинат: никто против него в принципе не возражает, потому что он полезен. Участие управляемого субъекта в механизме своего управления в теории является краеугольным камнем демократии: это почитаемая идея, которой энергично аплодируют практически все. Однако аплодисменты сменяются вежливыми редкими хлопками, когда неимущие чернокожие, американцы мексиканского происхождения, пуэрториканцы, индейцы, эскимосы и белые поддерживают этот принцип. А когда неимущие определяют сопричастность как перераспределение власти, американский консенсус по этому фундаментальному принципу взрывается и образует множество оттенков открытой расовой, этнической, идеологической и политической оппозиции.17
Во многих отношениях комментарии Арнстейн современны. Они вписываются в схемы и настроения, характерные для многих стран мира. Концептуальная структура, которую она выстраивает для нас, помогает проникнуть в суть проблемы и является исключительно важной для нашего коллективного понимания процесса сопричастности. Гражданская сопричастность – это гражданская сила. «Именно через перераспределение власти неимущие, исключенные в настоящее время из политических и экономических процессов, получают возможность быть осознанно включенными в них в будущем». 18
Лестница Арнстейн имеет восемь ступенек и начинается внизу со ступеньки манипулирования, оканчиваясь на верхней ступеньке гражданским контролем. Давайте рассмотрим каждую ступеньку в попытке лучше понять, каким разнообразным, а порой деструктивным, может быть процесс гражданской сопричастности.
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1. Манипулирование


Нижние ступеньки лестницы Арнстейн занимают (1) манипулирование и (2) терапия. Эти ступеньки описывают уровни «непричастности». Их настоящая цель заключается в недопущении граждан к участию в планировании и проведении программ, в то время как властные инстанции имеют возможность «образовывать» и «излечивать» участников. Один из примеров – включение неимущих (используем термин Арнстейн для целей идентификации) в консультативные советы как средство их использования для исполнения представительских функций. Другой пример – проведение «тренингов» для оказания неимущим помощи в преодолении условий среды обитания, ассоциируемой с бедностью, толкуемой в качестве «проблем менталитета».

Следующие два уровня ее лестницы занимают (3) информирование и (4) проведение консультаций. Арнстейн рассматривает эти проявления гражданского участия как чисто символические мероприятия. Примеры включают в себя встречи, в ходе которых граждан информируют о каком-либо действии, которое окажет непосредственное влияние на их образ жизни или окружающую среду. Передача информации – это обычно односторонний процесс без обратной связи или возможности проведения переговоров, формальный, устрашающий и зачастую запоздалый, так что немногое можно сделать для того, чтобы повлиять на решения, предлагаемые сверху. Проведение консультаций является лишь немного более оправданным звеном на восходящей лестнице основанных на сопричастности построений Арнстейн. Хотя консультации могут быть приемлемым методом получения информации от граждан, нет гарантий того, что полученная информация приведет к соответствующим действиям. Популярные методы проведения консультаций включают в себя изучение мнений и отношений, встречи членов соседских общин и публичные слушания. Следующая ведущая вверх ступенька 5, обозначенная как умиротворение, представляет чуть более высокий уровень чисто символических мероприятий в американской таксономии восходящих построений. Зачастую на этом уровне неимущим предоставляется больше возможностей для обсуждений, но, по-прежнему, никаких полномочий для подкрепления своих взглядов. Хочется ли вам самим провести прения с использованием этих методов, коль скоро они представляются такими «обоснованными» в наших собственных построениях включения граждан в основанные на сопричастии мероприятия?

Три последние ступеньки занимают стратегии разделения власти. Это (6) партнерство, (7) делегирование власти и (8) гражданский контроль. На двух верхних ступеньках неимущие граждане получают контроль благодаря принципу подчинения меньшинства большинству в советах по выработке стратегии и управлению или имеют полную управленческую власть. Вопрос: оказываются ли вследствие этого имущие в положении неимущих? Если да, ведет ли это к манипулированию и иным механизмам непричастности?

В некотором роде взгляды Арнстейн устарели. Ее комментарии не учитывают гендерные аспекты, нечувствительны к различиям между поколениями, игнорируют расовые нюансы и не принимают во внимание этническое разнообразие и его потенциал к политической ярости.

Проблема для многих из нас заключается в принятии лестницы Арнстейн в качестве приближенного значения реального мира, в котором мы живем, когда дело касается доведения местного сообщества до более высокого уровня сопричастности. Более низкие ступеньки лестницы служат напоминанием о ситуациях, которые всем нам известны непосредственно или из рассказов об усилиях, направленных на включение в процесс участия, не имеющий характеристик подлинной сопричастности. Те, кто жил в авторитарных государствах, конечно, знают, что они из себя представляют, или, точнее, чем они не являются. Для всех нас равное участие женщин и мужчин должно быть органичной составляющей процесса.

Лестница Арнстейн, разумеется, провокационна, поскольку обозначает более тонкие нюансы сопричастности, разбив их лишь на крупные куски и бросив перед нами для рассмотрения. Как она с готовностью сообщает, реальный мир создан так, что расщепляет эти ступеньки на множество мини-ступенек не столь резких и четких различий. Она также говорит о том, что нам остается шагать вверх и вниз по этой лестнице, смешивая и подбирая основанные на сопричастности процессы, отвечающие потребностям как власть имущих, так и тех, кто стремится к тому, чтобы стать менее бесправным.

Наступил подходящий момент остановиться и поразмышлять об идеях, скрытых за ступеньками, а также их применении в процессе гражданского взаимодействия между органами местного управления, гражданскими организациями и гражданами.
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Какие из этих ступенек вы можете определить, исходя из вашего опыта использования различных форм гражданского участия? Запишите их в отведенном ниже пространстве и вкратце опишите соответствующие им обстоятельства.

……………………………………...………………………………………..

……………………………………...………………………………………..

……………………………………...………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

……………………………………...……………………………………………………..

Резюме

Мы совершили короткое историческое путешествие для того, чтобы ознакомить вас с некоторыми из более или менее недавних событий, происходящих в процессе наведения мостов между гражданами и местной властью, называемом нами планированием, основанным на сопричастности. Мы также попытались растолковать термины, используемые нами, предложив вам различные толкования их значений.

В Главе 2 мы рассмотрим характеристики и качества, которые делают основанное на сопричастности планирование уникальным и потенциально ценным инструментом для определения и достижения общих целей и решения общих задач. Мы разделим наше обсуждение на три части. Первая часть будет сфокусирована на качествах, которые определяют природу процесса, включая рассмотрение концепции социального капитала, за которой следуют более расхожие эталоны демократического прогресса (т.е. включение, открытость, подотчетность). Во второй части будут рассмотрены навыки и режимы поведения, связанные с эффективным планированием, основанным на сопричастности. В третьей части будут вкратце описаны различные фазы планирования, основанного на сопричастности, которые мы рекомендуем для вашего рассмотрения (т.е. диагностирование, планирование, реализация).
Основные выводы

· Планирование, основанное на сопричастности, имеет богатую и часто противоречивую историю практического применения в местных сообществах повсюду в мире.

· Этот процесс описывается многими индивидуумами и движениями очень по-разному, приводя, таким образом, к значительной просвещенности или большой путанице в его понимании читателем в зависимости от его уровня толерантности к неопределенности.

· Планирование, основанное на сопричастности, привлекает внимание таких глобальных международных организаций, как Всемирный Банк и ЦООНЧП («Хабитат»), а также неудовлетворенных граждан, которые хотят быть вовлеченными в принятие решений, оказывающих воздействие на их повседневную жизнь.

· Имеются достаточные свидетельства и документация относительно того, что необходимо для успешности процесса сопричастности. Тем не менее правила применения этой методики, имеющие наибольший смысл, это правила, которые вырабатываются в процессе совместной работы органов местного самоуправления, институтов местных сообществ и граждан.

· Не каждое участие необходимо, или обязательно основано на сопричастности. Это – процесс, который может быть и был предметом злоупотреблений и неправильного применения.

· С учетом сделанных разъяснений это, тем не менее, инструмент большой мощности и значительных последствий. Те организации и лица, которые уважительно относятся к планированию, основанному на сопричастности, и применяют его в пределах установленных мандатов открытости и подотчетности, будут вознаграждены лучшими решениями и совместными обязательствами по реализации запланированной ими деятельности.
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ОСНОВНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ПЛАНИРОВАНИЯ, ОСНОВАННОГО 
НА СОПРИЧАСТНОСТИ
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Если определенность существует, она - в переменах;
мир в том виде, как мы планируем его сегодня,
завтра не будет существовать.
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До сих пор мы немного занимались историей планирования, основанного на сопричастности, рассматривали многочисленные концепции и модели, обсуждали функции и пристрастия различных категорий участников этого процесса, а также размахивали кое-какими сигнальными флажками, предупреждающими об использовании, а в некоторых случаях и злоупотреблении основанным на сопричастности планированием как стратегии, направленной на социальные, экономические, экологические и организационные перемены. В результате проведенного в ускоренном режиме анализа был обнаружен широкий спектр ценностей, методов и принципов, а также предложений относительно того, как работать более эффективно в осуществлении совместной деятельности и кого вовлекать в этот процесс. Помня об этом, мы видим основную задачу настоящей главы в развитии многих из заявленных тем, а также дополнении их некоторыми новыми вопросами.

Начнем с зонтичной концепции стратегии, известной как социальный капитал, и затем рассмотрим некоторые основополагающие принципы, которые, по нашему мнению, должны обеспечить ценностную базу и рабочую основу для любых усилий по применению основанного на сопричастности планирования. Таковыми являются эффективные действующие механизмы коммуникации, совместное лидерство и коллективная работа. [Убежденность в том, что органы местного самоуправления должны рассматриваться в качестве составной части любого основанного на сопричастности процесса планирования, происходящего в рамках местного сообщества, тесно связана с принципами планирования, основанного на сопричастности.]

В процессе обсуждения актуальности настоящего учебного пособия на двух различных континентах – в Африке и Центральной и Восточной Европе – имелось независимое и дополнительно подтвержденное понимание того, что НПО, ТОС и органы местного самоуправления должны работать вместе при планировании различных типов направленных на достижение перемен мероприятий в рамках своих коллективных местных сообществ. С учетом этого мандата мы исходим из того, что органы местного самоуправления будут действенными и заинтересованными партнерами, участвующими в процессе планирования. Мы также включили в данную главу короткую дискуссию об уникальности роли и обязанностей органов местного самоуправления как институтов, базирующихся на местных сообществах.

Социальный капитал

Планирование, основанное на сопричастности, – это процесс, который обычно направлен на рассмотрение конкретного вопроса, возможности или проблемы с целью решения или использования таковых посредством приложения совместных усилий основных заинтересованных сторон. Это означает принятие весьма конкретных решений относительно того, что должно быть сделано, в каком объеме, кем и с какой целью. Несмотря на то, что эти утилитарные характеристики будут нашими обычными рабочими параметрами, мы хотим предложить более крупную и несколько более сложную структуру, в рамках которой будет размещаться планирование, основанное на сопричастности: социальный капитал.
Социальный капитал – это термин, созданный Робертом Путнэмом для описания «характеристик социальной организации, такой как уровень доверия, нормы и взаимосвязанность групп людей, которые могут повысить эффективность общества через оказание содействия координированным действиям».1 Роберт Путнэм провел обширные исследования на местах в Италии для определения важности «гражданского местного сообщества» в развитии успешно функционирующих институтов. После того как в 1970 г. в Италии были созданы новые органы местного самоуправления для каждой области, Путнэм и его коллеги провели двадцать лет, анализируя эффективность этих новых органов местного самоуправления в контексте различных социальных и экономических проблем. Проведенные ими исследования обнаружили модели объединения, доверия и сотрудничества, которые способствовали хорошему качеству управления и экономическому процветанию.

Подобно иным формам капитала, социальный капитал производителен. Когда результаты планирования, основанного на сопричастности, оказываются успешными, т.е. достигаются некие конечные цели, которые не были бы достигнуты в отсутствии этого процесса, тем самым делается вклад в социальный капитал местного сообщества. Например, если два органа местного самоуправления или более объединяются для создания механизма, который может более эффективно удовлетворять их коллективные потребности, чем механизм, который мог бы быть ими создан раздельно, социальный капитал данного региона увеличивается.

В то время как планирование, основанное на сопричастности, может увеличивать социальный капитал местного сообщества или региона, накопление социального капитала может быть полезным для такого рода процессов сопричастности (сотрудничества) и способствовать их развитию. Это – синергетические процессы, питающие и поддерживающие друг друга. Например, один из авторов живет в сельской местности Пенсильвании, которую обслуживают добровольческие организации противопожарной безопасности. Эти местные органы имеют взаимные договоренности, и это означает, что они постоянно находятся в контакте и приходят друг другу на помощь, когда сталкиваются с бедствием, слишком тяжелым для того, чтобы справиться с ним самостоятельно. Это также означает, что одна волонтерская организация может специализироваться на борьбе с бедствием, имеющим определенные характеристики, в то время как другие организации-участники соглашения о взаимной помощи могут специализироваться на других. Таким разделением они оптимизируют капитальные инвестиции своей организации, увеличивая, в то же самое время, коллективный социальный капитал совместной работы.

Как напоминает нам Джеймс Коулмэн, «группа, члены которой провозглашают надежность и испытывают глубокое доверие друг к другу, сможет добиться гораздо большего, чем сопоставимая группа, не отличающаяся надежностью и взаимным доверием ее участников».2 Коулмэн продолжает: «Чем больше люди обращаются друг к другу за помощью, тем большим будет количественное выражение накопленного социального капитала». И наоборот, «социальные связи обрываются, если не поддерживаются; надежды и обязанности со временем теряют силу; а нормы зависят от регулярного процесса передачи информации».3 Если использовать аналогию противопожарных организаций, чем больше они обращаются друг к другу за помощью и откликаются на предоставление необходимых услуг взамен, тем выше уровень их собственной надежности и доверия к другим.

Вопросы доверия, норм взаимности 
и гражданского участия

Доверие и надежность – это термины, которые вызывают сильные эмоции во многих частях света, где доверие так сильно пострадало или было подорвано на индивидуальном, семейном, общинном или более высоких уровнях участия. Доверие подразумевает процесс выработки предположений о мотивах предпринимаемых другими лицами действий. Мы используем предыдущие модели поведения и репутации для определения степени доверия какому-либо индивидууму или какой-либо организации. Оно также связано с определением предсказуемости и возможного риска. Чем более организация и ее члены предсказуемы в своих действиях, разумеется, в хорошем смысле, тем меньший риск и больший социальный капитал аккумулируются в процессе их взаимного участия.

Социальное доверие формируется из целого комплекса переменных факторов. Два из них имеют решающее значение: нормы взаимности и сообщества гражданского участия. Нормы взаимности можно рассматривать в двух ракурсах: сбалансированные или конкретные обмены, одновременный обмен предметами, имеющими относительно равную стоимость. Наиболее очевидным на индивидуальном уровне является обмен подарками между индивидуумами. Большая часть из них основывается на ожидании того, что другая сторона проявит взаимность в пределах определенных параметров.

Более важным видом взаимности с точки зрения накопления социального капитала является то, что Путнэм называет «обобщенной взаимностью – постоянные взаимоотношения обмена, не компенсированного или не сбалансированного в каждый данный момент времени, но опирающиеся на взаимные ожидания того, что выгода, предоставленная сейчас, должна быть оплачена в будущем».4 Эта норма, согласно Путнэму, является в высшей степени продуктивным компонентом социального капитала. Местные сообщества, придерживающиеся этих норм обобщенной взаимности, могут более эффективно ограничивать оппортунизм, проявляемый индивидуумами или группами, и решать проблемы, требующие коллективных действий.

Давайте еще раз обратимся к добровольным пожарным дружинам. Они не только сотрудничают друг с другом в рамках определенных зон ответственности, но также зачастую воспринимаются в качестве составной части системы органов местного самоуправления. Несмотря на то, что они выполняют важную государственную функцию в качестве гражданской организации, они должны рассчитывать на органы местного самоуправления для получения доступа к представляющим исключительную важность государственным ресурсам, например, доступ к пожарным гидрантам на основании государственных прав прохода, возможность регулирования движения и, порой, право сбора средств для крупных инвестиций. Часто такие обобщенные договоренности о взаимности имеют неформальный характер, основываясь на годах опыта и доверия. Тем не менее границы между волонтерскими противопожарными организациями и органами местного самоуправления тщательно оберегаются обеими сторонами. Они знают сферы своих собственных интересов и осознают важность сохранения независимости.

В Кении, находящейся далеко от сообщества добровольцев-пожарников, характеризующих сельские районы Пенсильвании, имеется еще один уникальный и культурологически уместный пример того, как местные сообщества наращивают социальный капитал. Это явление называется харамби. В своей изначальной форме это был механизм сбора денежных средств на уровне местных сообществ для оказания помощи в соответствующих случаях. Такие случаи могли иметь очень личный характер, например, помощь в покрытии связанных с похоронами расходов, понесенных нуждающейся семьей, или сбор средств для оказания помощи молодым, подающим надежды членам местного сообщества в получении университетского образования. Харамби – это также общественные мероприятия, которые сближают ее членов, цементируя гражданскую и обобщенную взаимность. К сожалению, в последние годы коррупция и эксплуатация на политическом уровне запятнали харамби. То, что было создано поколениями гражданского участия с точки зрения социального капитала во многих местных сообществах Кении, разорвали на части злоба и жадность. Доверие и надежность, незаменимые для процесса накопления социального капитала, были подорваны и во многих случаях разрушены.

Путнэм утверждает, что сообщества гражданского участия укрепляют потенциал для выработки и поддержания эффективных норм обобщенной взаимности. В случае с добровольными противопожарными организациями эти группы включают в себя следующее:

· Вспомогательные объединения, часто организуемые и управляемые супругами пожарников;

· Обычные социальные мероприятия с вовлечением более крупного местного сообщества, используемые для сбора средств и оказания поддержки;

· Нечастые, но ожидаемые крупные события, привлекающие внимание к основанным на взаимности взаимосвязям, которые существуют между ними и местным сообществом (например, парады и карнавалы); а также

· Участие в иных групповых объединениях, таких как спортивные лиги и сервисные организации, поддерживающие социальные взаимоотношения между пожарниками и другими гражданами.

Все эти взаимосвязанные формы деятельности способствуют накоплению социального капитала и демонстрируют важность групповых объединений участия и норм взаимности. Предлагаем тем, кому аналогия с добровольными противопожарными организациями не кажется близкой, подумать о многочисленных соседских объединениях, спортивных клубах, церковных группах, хоровых обществах и иных организованных формах деятельности, включающих в себя групповые объединения участия в пределах вашего местного сообщества.

К сожалению, потенциально имеется и обратная сторона этих групп участия и норм взаимности. Этническая конфронтация, основанное на гендерных признаках доминирование и иные виды конфликтов, связанных с проблемами местных сообществ, часто являются неотъемлемыми характеристиками построенных по принципу исключения групп участия, хотя едва ли мы стали бы ссылаться на них как на столпы гражданского общества. Тем не менее правила, управляющие этими отторгающими группами участия, имеют многие из тех же самых характеристик, на которые Путнэм и другие исследователи указывают как на важнейшие для накопления социального капитала.

Планирование, основанное на сопричастности, 
как процесс построения социального капитала

Несмотря на органически присущие им неприглядные стороны, принципы и практика, основополагающие для понятия социального капитала, представляют важность для процесса планирования, основанного на сопричастности. Или, как следует из названия настоящего раздела, планирование, основанное на сопричастности, представляет важность как процесс аккумулирования социального капитала. Его вклад можно рассчитать, по крайней мере, тремя способами.

· Устремления планирования, основанного на сопричастности, находятся среди тех требующих созревания факторов, которые со временем способствуют аккумулированию социального капитала. Продуктивные взаимообмены между органами местного самоуправления, а также между ними и гражданскими организациями и гражданами подобны банковским депозитам, которые увеличивают капитал и увеличивают проценты по нему.

· Мероприятия по планированию, основанному на сопричастности, в случае их успешности моделируют положительные нормы взаимности и создают новые групповые объединения гражданского участия. Согласно Путнэму и другим исследователям они являются важными источниками социального доверия, которое стимулирует среду, необходимую для построения социального капитала.

· Инициативы планирования, основанного на сопричастности, сознательно опираясь на базу социального капитала в рамках определенного района, могут поддержать институты местного самоуправления и демократии в тех случаях, где они не устойчивы, и укрепить там, где они уже обладают определенным уровнем прочности.

Последний пункт заслуживает более подробного рассмотрения. Кто-то может утверждать, что в обществах, в которых государственные институты пользуются доверием, и они, в свою очередь, являются надежными, а граждане верят в то, что демократический процесс действительно работает, сами эти характеристики служат аргументом против необходимости большего гражданского участия. Другими словами, система работает, интересы граждан адекватно представлены, и всем при этом хорошо известно, как много энергии и времени может требовать процесс планирования, основанного на сопричастности. Если ситуация изменится (следуя данной логической цепочке), пора голосовать за переизбрание выбранных представителей. Эффективные системы органов местного самоуправления и надлежащим образом функционирующие демократии не отменяют необходимости в планировании, основанном на сопричастности. Скорее, они укрепляются и обогащаются благодаря различным механизмам гражданского участия.

Как напоминает нам Путнэм, давая трезвую оценку своему полному энтузиазма отношению к этим сложным инициативам, «построение социального капитала будет не простым, однако в этом – ключ к выполнению демократической работы».(5) Рассуждая о демократии, давайте рассмотрим уникальную роль и ресурсы, которые органы местного самоуправления вносят в качестве партнеров в процессе планирования, основанного на сопричастности.

Органы местного самоуправления 
как уникальные институты

Это может показаться очевидным, но органы местного самоуправления являются уникальными институтами. Они представляют всех граждан в пределах своих законодательно установленных географических территорий. Мы понимаем, что найдется немало граждан, которые поставили бы под сомнение смысл этого заявления, исходя из эффективности работы многих органов местного самоуправления. Разумеется, одной из подкупающих характеристик демократических систем местного самоуправления, если они работают как предполагается, является возможность для избирателей голосовать за отзыв прохвостов, не представляющих их интересы.

Органы местного самоуправления в силу своего правового мандата или законодательно установленного статуса, дающих возможность представления интересов всех граждан, потенциально имеют мощные рычаги в процессе работы с другими уровнями государства, а также со всеми секторами местного сообщества. Они имеют полномочия созывать встречи и вырабатывать стратегии и законы, направленные на достижение широкого спектра учитывающих местную специфику целей. Органы местного самоуправления обладают институциональной памятью не только в виде записей, карт и иных документов, но функционирующую также благодаря механизмам преемственности в коллективе сотрудников и чиновников, которые во многих случаях могут обратиться к своему коллективному опыту и воспользоваться ценной информацией и способностью проникновения в суть вопроса. Одному из авторов довелось работать вместе с очень опытным городским инженером, которому было сорок восемь лет и который смог припомнить ситуацию, сэкономившую городу большую сумму денег и способствовавшую преодолению связанной с преимущественными правами несправедливости, допущенной ранее.

Органы местного самоуправления часто имеют полномочия на получение доходов, управление государственными финансами на местном уровне и использование средства местного бюджета для достижения краткосрочных программных целей и осуществления долгосрочных инвестиций на уровне местных сообществ. Мандат на финансовое управление дает возможность выбирать решения, учитывающие нужды местных сообществ, и подкреплять планирование, основанное на сопричастности, необходимыми для реализации таких планов ресурсами. Во многих странах органы местного самоуправления могут в обязательном порядке направлять будущие фискальные ресурсы через механизм долгосрочных долговых обязательств на строительство объектов и коммуникаций общественного пользования, необходимых уже сейчас.

Органы местного самоуправления обеспечивают преемственность, стабильность, опыт и компетентность, которые зачастую бесценны для процесса планирования, основанного на сопричастности. Они являются инструментами, позволяющими использовать результаты многих начинаний процесса планирования, основанного на сопричастности, и обеспечивать их реализацию в течение определенного периода времени. В равной степени важно и то, что органы местного самоуправления распоряжаются и управляют масштабными физическими ресурсами, такими как улицы, здания, публичные службы и многое другое.

Органы местного самоуправления – это институты, которые могут, если надлежащим образом мотивированы, поддерживать, укреплять и усиливать культуру демократии в рамках местного сообщества. Что подразумевается под культурой демократии? В значительной степени – это коллективные представления о том, как граждане ведут себя по отношению друг к другу и что они могут ожидать от должностных лиц и сотрудников органов местного самоуправления. Культура демократии определяет нормы поведения, обеспечивающие отношения вежливости среди граждан, и представляет собой свод неписаных правил, принимаемых нами как должные в нашем ежедневном взаимодействии с нашими соседями и нашими институтами местного самоуправления.

В контексте нашего обсуждения мы исходим из того, что культура демократии будет подпитываться и укрепляться благодаря актам гражданского участия и вовлеченности в дела местных сообществ. Со временем эти гражданские акты будут трансформироваться в социальный капитал. А социальный капитал, в свою очередь, будет определять качество жизни в рамках местного сообщества. На этом многоцветном полотне, сотканном из нитей местного самоуправления, социального капитала и качества жизни, мы видим присутствие фактора энергичного гражданского взаимодействия с органами местного самоуправления через проведение разнообразных диалогов и разработку планов действий. Другими словами, планирование, основанное на сопричастности.

Принципы эффективного планирования, 
основанного на сопричастности

Если процесс планирования, основанного на сопричастности, должен стать постоянным и ценным элементом жизни местного сообщества, он должен базироваться на комплексе согласованных и руководящих принципов. Среди таковых, мы полагаем, важнейшими для процесса планирования, основанного на сопричастности, являются многообразие, справедливость, открытость, подотчетность и прозрачность, все из которых являются подкомпонентами гражданского доверия. Давайте рассмотрим вкратце эти базовые принципы планирования, основанного на сопричастности.

Многообразие. Несмотря на то, что тщательный заинтересованный анализ должен проникнуть в многообразие индивидуумов и групп, которые должны быть вовлечены в конкретный процесс планирования, основанного на сопричастности, никогда нельзя быть уверенными в том, что сеть была раскинута достаточно широко. При рассмотрении принципа многообразия вопросы половой, расовой, этнической и возрастной принадлежности являются первыми, которые приходят или должны приходить в голову. Однако необходимость в многообразии уходит гораздо глубже, когда мы рассматриваем тех, кто может внести свой вклад в процесс планирования, основанного на сопричастности. Как быть с различиями в социальном статусе в рамках местного сообщества, многообразием, связанным с географическим положением, уровнем экономического благосостояния, жизненным и производственным опытом, политической принадлежностью, а также теми, кто думает иначе по поводу вопросов, являющихся предметом рассмотрения? Вклады, представленные в виде этих уникальных точек зрения, так же как и уже упомянутые, могут представлять важность для достижения целей процесса планирования, основанного на сопричастности.

Справедливость. Этот принцип пронизывает насквозь тему многообразия, внедряя в процесс принятия решений такие вопросы, как сколько и как много. Один из сторонников развития, основанного на сопричастности (тенденция и основные параметры обсуждались в Главе 1), утверждает, что это означает равное участие всех слоев обычно стратифицированного местного общества.(6) Этот принцип может быть довольно полезным в рамках расширенного взгляда на развитие, основанное на сопричастности, однако может мгновенно вызвать хаос, если применяется к процессу планирования, основанного на сопричастности. Тем не менее справедливость в вопросах представительства, более широкого доступа к инструментам власти и влияния, а также иные основные критерии справедливости и представительства не могут игнорироваться при подготовке к процессу планирования, основанного на сопричастности.

Открытость и прозрачность. Два этих принципа планирования, основанного на сопричастности, имеют между собой много общего. Прозрачность подразумевает степень открытости информации о процессах сопричастности для тех, кто в них участия не принимает, а также их открытость для внешнего наблюдения. Отсутствие каких бы то ни было секретов, скрытых планов, укрывательства, принимаемых за закрытыми дверями решений – в этом суть прозрачности. Прозрачность достигается через совместное и незамедлительное использование информации и идей. Открытость, с нашей точки зрения, имеет некоторые отличительные черты. Она имеет отношение к процессу учета различных взглядов и идей, поддержанию контактов с теми, кто находится за рамками членства в группах, принимающих участие в процессе, стимулированию их вклада и открытости для расширения членства в соответствии с изменяющимися потребностями и интересами.

Подотчетность. Этот принцип связан с ответственностью, которая, в свою очередь, сопряжена с полномочиями на осуществление определенных действий. Для таких институтов, как органы местного самоуправления, связи между этими конкретными переменными должны быть ясными, если организация серьезно относится к прозрачности. Если мы хотим, чтобы те, кто занимается деятельностью, связанной с основанным на сопричастности планированием, были подотчетны за предпринимаемые ими действия, они должны иметь полномочия и нести ответственность за принятые меры. Ответственность без полномочий может быть ловушкой. К сожалению, некоторые должностные лица органов местного самоуправления используют процессы сопричастности, выдавая желаемое за действительное, не давая полномочий и не требуя ответственности со стороны участников процесса. Это приводит к авторитарным решениям, принимаемым под личиной общественного участия. Когда это происходит, трудно найти ответственного, но не слишком трудно найти козлов отпущения. Ими оказываются те, кто несут ответственность, не имея полномочий действовать и не неся ответственности за их последствия.

Доверие. Если мы успешны в эффективной реализации этих принципов, тем самым мы делаем большой вклад в укрепление и поддержание общественного доверия. Большинство лиц, вступающих в процесс сопричастности, несут на себе груз непроверенных представлений о мотивах, честности, предсказуемости и надежности тех, с кем они будут взаимодействовать в нем. Уровень доверия, который они смогут достичь между собой и в отношениях с теми, кто создал возможности для участия, будет определять качество их взаимодействия и полученные результаты.

Эти принципы подразумевают высокий уровень стандартов и эффективности исполнения для тех, кто задействован в процессе планирования, основанного на сопричастности. Тем не менее мы считаем их важными для долгосрочной устойчивости процессов планирования с вовлечением самых разных гражданских институтов, отдельных граждан и органов местного самоуправления. Один из способов определения возможности достижения успеха в реализации процесса планирования, основанного на сопричастности, заключается в проверке ваших органов местного самоуправления на соответствие этим принципам.

Вы можете также изменить формулировки представленной ниже оценочной анкеты в применении к крупным гражданским институтам (НПО и ТОС), вовлеченным в мероприятия по планированию, основанному на сопричастности.

Насколько принципиальны ваши органы 
местного самоуправления?
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Руководящие принципы реализации инициатив планирования, основанного на сопричастности, являются важными принципами также и для органов местного самоуправления. Уделите некоторое время оценке достижений ваших органов местного самоуправления с точки зрения этих принципов, используя предлагаемую ниже балльную шкалу.

1 = никогда не рассматривается как важный принцип

2 = представляется важным только когда удовлетворяет личные или «политические» потребности

3 = иногда считается важным

4 = часто рассматривается как важный принцип

5 = всегда является важным принципом и составной частью механизма местного самоуправления

Исходя из эффективности функционирования моих органов местного самоуправления, я оценил(а) бы их заинтересованность и действия с точки зрения указанных ниже принципов следующим образом:

· Многообразие вовлеченных сторон
1
2
3
4
5

· Справедливость распределения и 
использования общественных ресурсов
1
2
3
4
5

· Прозрачность действий и механизмов
передачи информации
1
2
3
4
5

· Открытость новым идеям и
различным точкам зрения
1
2
3
4
5

· Подотчетность в осуществлении
стратегий и действий
1
2
3
4
5

· Доверие граждан
1
2
3
4
5

Итоговый балл: __________

Если ваш итоговый балл находится в диапазоне между 24 и 30, можете выразить свою признательность выборным должностным лицам органов местного самоуправления. Если он находится в диапазоне между 15 и 30, пора предпринять усилия и помочь им повысить уровень их подотчетности согласно этим принципам. Если выставленный вами балл ниже 15, пора голосовать за переизбрание этих негодяев.

Коммуникационные механизмы, совместное лидерство и групповая работа: основные навыки в процессе планирования, основанного на сопричастности

Груда камней перестает быть грудой камней
в тот самый момент, когда один
 единственный человек начинает видеть в ней
очертания будущего собора.

АНТУАН ДЕ СЕНТ-ЭКЗЮПЕРИ

Мы рассмотрели некоторые характеристики и качества, которые делают планирование, основанное на сопричастности, уникальным и потенциально ценным инструментом для определения, достижения и решения общих целей и задач. Мы рассмотрели концепцию социального капитала и то, как он стимулирует и подкрепляет демократические идеалы и ценности. Или, если вам угодно поменять эти две взаимосвязанные концептуальные структуры местами, вы могли бы не менее аргументированно утверждать, что демократические идеалы и ценности, если они обеспечены в обществе, стимулируют и увеличивают то, что Путнэм и другие исследователи называют социальным капиталом. Теперь мы хотим сконцентрировать внимание на некоторых конкретных навыках и поведенческих моделях на уровне организаций и индивидуумов, которые необходимы для осуществления успешных процессов планирования, основанного на сопричастности. Таковыми являются эффективные коммуникационные механизмы, совместное лидерство и групповая работа.

1. Коммуникационные механизмы

Эта тема является настолько обширной, что мы могли бы посвятить всю оставшуюся часть данного учебного пособия ее обсуждению. Например, мы могли бы заняться рассмотрением различных способов, которые органы местного самоуправления могли бы использовать для повышения уровня гражданской осведомленности и сопричастности. Таковые включают в себя, среди прочих, публичные слушания, опросы общественного мнения, организации соседских общин, стратегии общественной информации и встречи фокус-групп. Однако в наши намерения входит концентрация внимания на процессе основанного на сопричастности планирования, т.е. непосредственное участие должностных лиц органов местного самоуправления, представителей и членов гражданских организаций и граждан, а также навыки, которые помогут повысить эффективность этого процесса принятия решений и устранения проблем.

Два навыка немедленно приходят в голову. Умение активно слушать является первым из них. Умение задавать правильные вопросы – вторым. Оба эти навыка подразумеваются в том, что называется «окном Джохари», однако эта концепция не рассматривает аспект межличностных навыков в процессе передачи информации. С учетом этого ограничения «окна Джохари» давайте вкратце рассмотрим, как добиться большей эффективности задаваемых вопросов и усовершенствовать навыки активного слушания.

Активное слушание
Господь дал нам два уха и один рот,
и нам следует пользоваться ими в той же пропорции.

ИРЛАНДСКАЯ ПОГОВОРКА

Неумение слушать, или, точнее говоря, слышать, согласно мнению консультанта Майка Робсона является одной отдельно взятой серьезнейшей причиной, которая препятствует успешной совместной работе участников групп. Поскольку не существует способа знать наверняка, что подразумевает кто-либо говорящий с нами, легко сделать неверные предположения.7 Отвлекаемые другими вещами, происходящими в нашей жизни, склонные к преждевременным суждениям относительно сказанного и озабоченные тем, что мы собираемся сказать, когда получим такую возможность, мы, на самом деле, «не слышим» других. В следующий раз при новом знакомстве попробуйте проверить свое внимание как слушателя, попытавшись спустя десять минут припомнить имя этого человека. Если вы забыли имя, спросите себя, что еще вы могли упустить в разговоре.

Мэри Уолш предлагает развивать четыре привычки «активного» слушания, которые могут помочь нам отвечать другим людям, желающим быть услышанными и понятыми.8
Слушайте, воздерживаясь от каких-либо суждений. Важно осознать, что все мы испытываем определенные чувства по поводу того, что и кем говорится в любом разговоре. Помните о чувствах, однако отложите их на время в сторону и слушайте, стараясь проникнуть в суть точки зрения другого человека. Вам достаточно скоро представится возможность выразить свою собственную точку зрения.

Идентифицируйте чувства и подтверждайте их. Будьте предупредительны в отношении глубины чувств, возникающих у другого человека в связи с обсуждаемой темой. Язык жестов, интонация голоса и используемая речь – все это важные средства понимания чувств другого человека. Покажите выше понимание и принятие этих чувств (эмпатия), используя ваш язык жестов (выражение глаз, кивание головой и междометия (хм, угу). Скажите человеку, что понимаете его чувства. Скажите что-нибудь вроде «понимаю, какое разочарование это должно у вас вызывать». Подобные проявления сочувствия могут дать людям понимание того, что они были услышаны, и создать атмосферу для более эффективного рассмотрения ситуации.

Перефразируйте. Повторение сказанного вашими собственными словами имеет несколько преимуществ. Во-первых, это делает необходимым для вас более внимательно относиться к тому, что говорится. Во-вторых, это - сигнал другому человеку, что вы действительно слушаете, дающий ему/ей возможность высказывать свою точку зрения с максимальной степенью ясности.

Задавайте уточняющие вопросы. Порой значение чего-нибудь сказанного в разговоре остается неясным. Вместо того, чтобы не обратить на это внимания, вы как «активный» слушатель имеете возможность задать уточняющий вопрос (например, «не могли бы вы добавить к сказанному» или «не могли бы вы объяснить, что, на самом деле, произошло»). Такого рода вопросы могут послужить толчком к предоставлению дополнительных фактов или мнений, а порой и предотвратить превратное понимание.

Умение задавать вопросы

Как нам напоминает Мэри Уолш, умение задавать правильные вопросы часто связано с искусством активного слушания. Мы их используем для того, чтобы углубить уже передаваемую информацию с целью предотвращения неверного толкования или возвращения к предмету разговора, если он начинает уходить в сторону. Наиболее часто задаваемыми вопросами с точки зрения стимулирования более эффективной передачи информации являются открытые и закрытые типы вопросов. Вопросы, допускающие неограниченно большое количество ответов, подталкивают к исследованию. Результатом замкнутых вопросов являются ответы типа «да» или «нет». Эти вопросы часто задаются в деликатной форме. Например, закрытым является часто задаваемый вопрос: «Не могли бы вы больше рассказать об этом?». Для того чтобы открыть его, нам лишь нужно спросить: «Что еще вы могли бы рассказать мне об этом?»

«Полагаете, у нас есть какой-то выбор?» – явно закрытый вопрос. Лучше спросить: «Какие возможности выбора у нас, по вашему мнению, имеются?» Вопросы, допускающие неограниченно большое количество ответов, приводят в результате к получению информации в большем объеме и по существу. Они также способствуют поддержанию разговора.

Зондирующие вопросы представляют собой другой наиболее часто задаваемый тип вопросов, связанный с эффективностью коммуникационных средств. Это – тип вопросов, который мы используем, когда хотим углубить разговор и добиться большей ясности и детализации в обсуждаемом вопросе. Они иногда строятся таким образом:

«Что, по вашему мнению, скрывалось за нежеланием мэра участвовать в этом?»

«Как вы думаете, почему председательствующий закрыл встречу так рано?»

«Хм, вы высказали интересную точку зрения. Когда вы чувствовали себя наиболее уязвимым, работая с этим клиентом?»

Есть еще несколько других типов вопросов, которые редко обсуждаются с точки зрения эффективных средств коммуникации, и они заслуживают некоторого внимания. Остерегайтесь! Не все они помогают. Во-первых, наводящие вопросы. Они звучат примерно так: «Думали ли вы, будучи мэром, о большем уровне ответственности за работу с НПО в местном сообществе?» На самом деле, этот человек говорит следующее: «Вы должны нести большую ответственность за работу с НПО в вашем местном сообществе». Наводящие вопросы чаще всего используются для того, чтобы сделать заявление. Они редко переводят диалог на более высокий уровень значения и понимания.

Вопросы, не являющиеся вопросами по сути. Мы слышим их постоянно в ходе групповых обсуждений. Например: «Можно задать вопрос?» В большинстве случаев человек, просящий разрешения, немедленно задает вопрос, который был у него или у нее в голове, до того как у человека, у которого просили разрешения на то, чтобы этот вопрос задать, появляется возможность на него ответить. Они вовсе не обязательно являются разрушительными или дисфункциональными – скорее, просто пустой тратой времени. Они также каким-то образом выражают уровень комфорта, испытываемого человеком в качестве члена группы.

Есть также дружественные вопросы и недружественные вопросы, а также вопросы, которые мы не можем вполне оценить в качестве дружественных или недружественных. Например, такой простой вопрос, как: «Что вы имеете в виду, делая этот комментарий?», мог бы быть невинным и прямым вопросом, направленным на получение большей информации. Он мог бы быть зондирующим и поддерживающим вопросом, задаваемым для содействия обоюдному пониманию участниками предмета дискуссии. Или, он может быть задан следующим образом: «ЧТО ВЫ имеете в виду, делая ЭТОТ комментарий?» - и прозвучать очень враждебно. Тон, язык жестов и голосовые модуляции, звучащие в вопросе, даже при использовании тех же самых слов, превратят простой и дружественный вопрос в то, что будет интерпретировано как личный выпад.

Риторический вопрос представляет собой эффективный способ заставить других подумать об альтернативах. Вопросы типа: «Что, если…» - часто помогают нам оставлять открытыми возможности в усилиях по принятию решений и устранению проблем. Вопросы типа: «Что, если» помогают нам мыслить нестандартно, отставить в сторону ловушки общепринятого здравого смысла.

Рефлективные вопросы, на самом деле, не выглядят как вопросы, когда изложены на бумаге. Важность представляет именно способ их произнесения. Они всегда повторяют то, что было сказано другим человеком, в попытке усиления понимания сказанного обеими сторонами. Рефлективные вопросы часто звучат следующим образом:

«Вы полагаете, что главная проблема в достижении ранее поставленных целей, это недостаток квалифицированного персонала?»

«Таким образом, вы полагаете, что не имеете никаких шансов на преодоление разногласий по этому вопросу с вашим боссом?»

Трудность рефлективных вопросов заключается в использовании ваших голосовых модуляций для обозначения того ответа, будь то подтверждающего сказанного вами или обеспечивающего большую ясность, который вы ожидаете от другого человека.

Мы рассмотрели, хотя и вкратце, интригующее и зачастую сбивающее с толку искусство задавать вопросы. Вопросы могут быть открытыми или закрытыми, то есть они либо поднимают нас на новый уровень в нашем исследовании, либо останавливают дискуссию ответом типа: «да-нет-или-возможно». Либо они являются наводящими вопросами, такими, которые задают склонные к манипулированию люди для того, чтобы получать те ответы, которые они хотят получить, а не те, которые вы хотите дать. Кроме того, есть вопросы, не являющиеся вопросами по сути, на которые никто, на самом деле, не ожидает получить ответы.

Мы также располагаем многочисленными типами вопросов, которые могут помочь нам быть:

· Лучшими слушателями, задавая рефлективные вопросы;

· Более эффективно принимать решения, задавая зондирующие вопросы; 

· Находить более творческие пути решения проблем, задавая исследовательские вопросы: «Что, если?»

Так что без колебаний задавайте вопросы, когда участвуете в процессе планирования, основанного на сопричастности, разумеется, правильные типы вопросов.

Активное слушание и умение задавать правильные вопросы – это межличностные навыки, которые оказываются полезными при участии в процессах планирования, основанного на сопричастности. Теперь мы хотим рассмотреть модели коммуникационных связей между органами местного самоуправления и гражданами. В рамках данного обсуждения внимание направлено более на институциональные нежели персональные модели. Нашим инструментом в данном процессе является «окно Джохари».

Окно Джохари

Модель «окна Джохари» для рассмотрения моделей коммуникационных связей была открыта двумя исследователями, Джо и Харри, много лет тому назад во время проведения ими рабочего семинара по вопросам межличностных коммуникационных связей - отсюда, термин «Джохари». Это модель обманчиво проста и глубоко эффективна для оказания помощи индивидуумам и группам в обеспечении более эффективной совместной работы. «Окно» изображает изменения в качестве и объеме информации, разделяемой и понятной двумя индивидуумами или различными группами. Наиболее важные переменные – это передача и обратная связь, позволяющие расширять объем информации, данных, идей и диалогов, являющихся предметом обмена в ходе коммуникационного процесса.

«Окно Джохари» имеет четыре оконных стекла, как окна во многих кухнях в некоторых частях света. Однако разделительные грани между стеклами этого уникального окна могут передвигаться в зависимости от потока информации между, в данном случае, органами местного самоуправления и гражданами. Оконное стекло в верхнем левом углу представляет то, что знают как органы местного самоуправления, так и граждане. Это открытое окно сделано из прозрачного и недеформированного стекла. Коммуникационной целью любого процесса планирования, основанного на сопричастности, будет расширение этого открытого окна.

Напротив открытого оконного стекла в нашем концептуальном окне коммуникационных связей располагается неизвестное. Это оконное стекло представляет собой все, что неизвестно обеим сторонам в их попытках обеспечения совместной работы. Это стекло, говоря метафорически, выкрашено в черный цвет. Целью коммуникационного процесса между двумя сторонами является расширение открытого окна и стирание черной краски с четвертого оконного стекла.

Два других оконных стекла в этом окне коммуникационных связей представляют то, что органы местного самоуправления и граждане знают, но чем они между собой не делятся в силу каких бы то ни было причин. Эти оконные стекла сделаны из стекла, позволяющего одной стороне видеть, что происходит снаружи, но не позволяющего другой заглядывать внутрь. В верхней правой части окна находится стекло, обозначенное как скрытая программа и обозначающее все то, что известно органам местного самоуправления, но не известно гражданам. Несмотря на то, что термин «скрытая программа» несет определенный смысл и предполагает, что органы местного самоуправления что-то скрывают от граждан, это обычно не так. В левом нижнем углу располагается то, о чем граждане знают, но не говорят органам местного самоуправления. Это стекло называется окно зоны молчания.
Эта модель оконных стекол может быть эффективным инструментом для определения состояния коммуникационных связей между различными сторонами, которые могут быть вовлечены в процесс планирования, основанного на сопричастности. Вы могли бы предложить каждой из сторон обозначить ее собственные представления о размерах каждого из стекол окна и поделиться этими соображениями с другими. Результаты могли бы стать настоящим откровением и помогли установить некоторые эталонные значения и цели с точки зрения коммуникационных связей (см. рисунки 1 и 2, на которых изображен процесс изменения конфигурации окна).

Рисунок 1: Модель коммуникационных связей («окно Джохари»)

Известно органам местного самоуправления
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Рисунок 2: Изменение конфигурации окна (более открытые коммуникационные линии)
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           Большая открытость органов
           местного самоуправления
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2. Совместное лидерство

Вторым основным навыком, упоминавшимся ранее в качестве важнейшего для процесса планирования, основанного на сопричастности, является совместное лидерство. Эта концепция все больше превалирует в литературе, посвященной вопросам управления, которая, в свою очередь, отражает тенденцию, развивающуюся повсюду в мире. Движение в сторону разделения обязанностей совместного лидерства, или передача функций управления другим, как это часто называют, вызывает энтузиазм в силу многих причин. Не последнее место среди них, с точки зрения нашего обсуждения, занимают приверженность демократическим принципам и практике вне рамок правительственных структур и их применение. Присутствие демократических ценностей в местном сообществе и на рабочих местах может только укрепить решимость обеспечить следование более демократичным моделям поведения в ходе исполнения правительственными институтами их функций и обязанностей. Увязывая эту мысль с начальной темой нашей дискуссии, мы считаем, что указанная тенденция оказывает непосредственное влияние на накопление социального капитала.

Концептуальная модель совместного лидерства, с которой мы хотим вас познакомить, до некоторой степени похожа на метод «окна Джохари» при рассмотрении коммуникационных связей. Она состоит из четырех квадрантов взаимодействия и двух переменных функций. Поскольку совместное лидерство, подобно отрытому окну эффективных коммуникационных связей, опирается на органы местного самоуправления и граждан как основных партнеров, нам необходимо рассмотреть потенциал тех и других для обеспечения эффективности работы механизма принятия решений и устранения проблем.

Модель совместного лидерства (показанная на рисунке 3) предоставляет один путь для рассмотрения потенциала партнеров местного сообщества и способов определения ими параметров конструктивного участия в процессе совместной работы по планированию, основанному на сопричастности. Она исходит из того, что любые усилия местных органов власти, направленные на включение в механизмы гражданского участия, должны в значительной степени базироваться на потенциале каждой из сторон по внесению своего вклада в совместные усилия.9 С учетом этого основополагающего предположения рассмотрим четыре имеющиеся для выбора стратегии:

· Интерактивная – высокие потенциалы участия как у органов местного самоуправления, так и местного сообщества, представленного гражданскими организациями и гражданами;

· Активная – высокий потенциал у органов местного самоуправления и низкий потенциал у местного сообщества;

· Реактивная – низкий потенциал у органов местного самоуправления и высокий потенциал у местного сообщества, 

· Пассивная – потенциал участия каждой из сторон оценивается как низкий.

Активная и реактивная стратегии логически взаимосвязаны, о чем следует помнить при использовании этой модели. Например, если граждане, благодаря своей собственной инициативе, принимаются за реализацию проекта без участия их собственных органов местного самоуправления, местные власти и должностные лица оказываются в режиме реактивного взаимодействия. В этом нет ничего плохого, если функциональные взаимосвязи были заявлены как коммуникационные модели открытого окна и в сотрудничестве местных органов власти нет необходимости. Это – пример передачи функций управления от граждан, а не к гражданам.

Рисунок 3: Модель совместного лидерства
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Примеры передачи функций управления от органов местного самоуправления к гражданам для разделения функций и обязанностей лидерства вписывались бы в две из указанных стратегий. Одной из них является интерактивная стратегия, в рамках которой граждане вовлекаются в процесс принятия решений в качестве обладающих важными ресурсами партнеров. Другим примером является активная стратегия. Примером последней из упомянутых стратегий была бы передача органами местного самоуправления определенных обязанностей в сфере услуг местному сообществу для наращивания его потенциала к обретению со временем большей самодостаточности.

Термин потенциал используется как классификатор при определении способности двух сторон внести свой вклад в какое-либо совместное усилие. Потенциал определятся как сочетание следующих факторов:

· Ресурсы – людские, денежные и материальные;

· Направление – цели и задачи

· Влияние – способность реализации задач посредством других; а также

· Энергия – стремление на личном или организационном уровне добиться выполнения поставленной цели.

[image: image39.wmf]Органы местного самоуправления располагают дополнительным потенциалом: государственным мандатом на лидерство, обслуживание и определение направлений движения для всех граждан местного сообщества. Для того чтобы помочь вам в решении того, какие из этих стратегий были бы наиболее подходящими в каждой данной ситуации, мы предлагаем для рассмотрения некоторые нормативы или критерии (см. рисунок 4). Среди них следующие: цели, ресурсы, безотлагательность, приверженность и сопротивление переменам.
Концепция совместного лидерства не всегда с легкостью принимается многими в органах местного самоуправления, на производстве и даже в семьях в качестве режима работы. Сделайте небольшую остановку и запишите мысли, возникшие у вас при чтении изложенного относительно совместного лидерства. 
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Рисунок 4: Критерии разделения лидерства между органами местного самоуправления (МС) и гражданами (Г)

	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


3. Групповая работа

Групповая работа является третьим навыком, определенным нами в качестве важнейшего для реализации процесса планирования, основанного на сопричастности. Групповая работа требует совместной работы должностных лиц органов местного самоуправления и граждан для достижения совместно определенных целей с максимальной степенью эффективности и производительности. Групповая работа осуществляется при условии объединения усилий двух или более индивидуумов или организаций ради конкретной цели (например, для достижения конкретных рабочих характеристик), требующей координации совместной деятельности в рамках группы, а также организаций и людей, которых они представляют, с целью успешного достижения согласованных целей и задач.

Эффективная групповая работа зависит от многих факторов. Эти факторы связаны с задачей достижения и решения определенных целей и задач, а также поддержанием конструктивного взаимодействия между членами группы. Несмотря на что, что существует множество способов описания этих факторов, представленных ниже, при условии их обеспечения, превратят планирование, основанное на сопричастности, в приятный и продуктивный процесс.

Некоторые из ключевых характеристик эффективно взаимодействующей группы:

· Четкое совместное представление о направлении и цели.

· Увлеченность и приверженность всех членов группы достижению общей цели, подтвержденные их участием и действиями.

· Концентрация внимания на достижении целей и решении задач, требующих усилий и напряжения.

· Чувство юмора, получение удовольствия от процесса работы и стремление к получению новых знаний и умений.

· Взаимная поддержка членов группы, помогающих друг другу расти и развивать индивидуальные сильные качества.

· Возможность для индивидуумов отстаивать свою позицию, оспаривать и исследовать вопросы, поднятые другими, с целью выработки лучших решений.

· Умение слушать и задавать правильные вопросы.10
Эти характеристики применимы также и к качеству жизни, и кому-то может показаться странным, что они перечислены в учебном пособии по планированию, основанному на сопричастности. Например, среди них способность к пониманию юмора, получению радости и стремлению к учебе. Если вам когда-нибудь доводилось быть членом группы, в которой эти качества возникали быстро и естественно, тогда вам понятно, почему они упомянуты и почему считаются важными.

Возможность отстаивания своей позиции является еще одной любопытной характеристикой. Она сопровождается утверждением о том, что члены группы могут оспаривать взгляды других, не имея на это формальных полномочий. Разумеется, готовность отстаивать свою позицию отличается от проявлений агрессивности. Главная идея, связанная с этой характеристикой, заключается в том, чтобы быть услышанным и помочь другим быть услышанными в выражении позиции по вопросам, представляющимся им важными.

Эффективно взаимодействующие группы символизируют эти и другие замечательные качества. Группы являются наиболее эффективными тогда, когда их участники осознают, что вместе они обладают более высокими характеристиками знаний, опыта, навыков и проникновения в суть явлений, чем любой из них, работающий в отдельности. Лучшие группы работают даже еще более напряженно для того, чтобы увидеть, что их усилия отражают не просто некую общую сумму этих характеристик, но нечто значительно большее. Это называется синергией.

Шаги по повышению роли групп планирования

Лицам, ответственным за инициирование создания групп планирования, основанного на сопричастности, необходимо помнить о следующих критериях. Прежде чем эти группы начнут действовать, им необходимо иметь:

· Ясное понимание своих обязанностей.

· Полномочия, соразмерные порученным обязанностям.

· Стандарты качества и эффективности, побуждающие стремиться к полной реализации их потенциала.

· Навыки и уверенность в достижении требуемых стандартов.

· Знания и информацию для принятия правильных и качественных решений.

· Предполагаемый канал периодической обратной связи для получения данных об эффективности их функционирования.

· Знание того, что существует общая уверенность в успешности исполнения ими своих обязанностей.

· Понимание того, что они не застрахованы от неудач, хотя эта цель и не является предпочтительной.

Если группы планирования самостоятельно инициированы и укомплектованы, эти критерии по-прежнему справедливы и важны. На самом деле, может быть, в применении к группам, созданным для удовлетворения потребностей местного сообщества, а не с официального «благословения» руководителей органов местного самоуправления, требование соблюдения этих стандартов в процессе совместной работы представляется даже более важным.

В последующих главах будет в общем виде представлены структура для осуществления процесса планирования, основанного на сопричастности, а также некоторые полезные инструменты, используемые по мере продвижения вашей группы от одного его этапа к другому. Прежде чем продолжить, перечислим некоторые основные пункты, затронутые в этой главе.

Основные выводы

· Процесс планирования, основанного на сопричастности, имеет огромный потенциал для повышения качества жизни членов местного сообщества, а также для личного и профессионального роста его участников.

· Эффективное планирование, основанное на сопричастности, увеличит социальный капитал местного сообщества.

· Социальный капитал определен как «характеристики социальной организации, такие как доверие, нормы и взаимосвязанные группы людей, которые могут повысить эффективность общества, способствуя координации предпринимаемых действий».

· Ключевыми факторами для увеличения социального капитала являются нормы взаимности и сообщества гражданского участия. Они занимают центральное место в процессе планирования, основанного на сопричастности, как утверждается в настоящей дискуссии.

· Основные принципы планирования, основанного на сопричастности, включают в себя многообразие, справедливость, открытость, а также прозрачность, подотчетность и доверие.

· Органы местного самоуправления являются уникальными институтами наших демократических сообществ. Они представляют собой ценные ресурсы, знания и, сверх всего, они представляют всех граждан местного сообщества. Несмотря на то, что они могут не быть непосредственно вовлеченными во все мероприятия планирования, основанного на сопричастности, на местном уровне, с ними необходимо консультироваться об их возможном участии и членстве в группах планирования.

· Для достижения процессов планирования, основанного на сопричастности, характеристик эффективности и продуктивности, требуется наличие многих навыков и поведенческих моделей у его участников. Список возглавляют открытые и конструктивные коммуникационные механизмы, совместное лидерство и групповая работа.
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ВВЕДЕНИЕ В ПРОЦЕСС 
ПЛАНИРОВАНИЯ, ОСНОВАННОГО 
НА СОПРИЧАСТНОСТИ
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Игры с волокнами
открывают массу возможностей.
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Планирование, основанное на сопричастности, может оказаться сложным процессом. Эта мысль, без сомнения, ясно прозвучала в первых главах нашего учебного пособия. Как вы, наверняка, заметили, существует много моделей, наверное, слишком много. Теории и стратегии в изобилии представлены в концептуальных структурах всех форм и размеров. Некоторые из них имеют довольно размытые очертания, другие – достаточно жесткие. Часто они отражают пристрастия тех ведомств или организаций, которые оказывают поддержку определенному виду процесса сопричастности. Разумеется, такие действия не свободны от издержек или пристрастий.

И все же, описывая этот процесс и реализуя в нем функции ассистентов, наставников будущих инструкторов и членов реальных групп планирования самых разных типов, в каждом отдельном случае мы открываем для себя что-то новое. Планирование, основанное на сопричастности, действительно можно назвать познавательным путешествием и процессом повторного открытия чего-то уже известного ранее. Стремясь помочь вам разобраться в этом процессе, выстраивая некую логическую последовательность, мы будем вывешивать дорожные указатели, предупреждающие вас о возможных дорожных заграждениях и других отвлекающих факторах, делающих этот процесс столь сложным. Предлагаем некоторые дорожные указатели, на которые следует обратить внимание даже до начала нашего путешествия.
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Является ли планирование, основанное на сопричастности, логическим, поэтапным процессом? Да и нет. Да, на определенных этапах процесс представляет собой серию линейных действий и требует решения поставленных задач в определенной последовательности. С другой стороны, порой бессмысленно ждать возможности сделать шаг «б» после шага «а» или «в» перед «г». Например, на начальных этапах вы определяете для себя, кто является важнейшими заинтересованными сторонами, которые должны быть вовлечены в процесс. После дальнейшего определения проблемы выясняется, к примеру, что вам необходимы дополнительные участники. Таким образом, вы переопределяете группу заинтересованных сторон. Или вы составляете некий план действий и приходите к выводу, что вариант, определенный вами для реализации, более не является жизнеспособным. Вам, возможно, придется сделать несколько шагов в обратном направлении и заново сформулировать проблему. Такие обходные маршруты могут вызывать досаду, однако они являются частью познавательного путешествия и процесса достижения устойчивых результатов предпринимаемых вами усилий.

Обучение будущих инструкторов этого процесса наиболее успешно при работе с реальным клиентом, который хочет вашей помощи в реализации стратегического плана для организации или местного сообщества, или сталкивается с трудной проблемой, потенциально разрешаемой посредством процесса ПОС. Имеются и иные способы подготовки инструкторов этого процесса, которые мы обсудим в Части 2.

Разработка стратегического плана как составной части каждого процесса ПОС не рекомендуется. Стратегическое планирование можно сравнить с богатым и дорогим десертом. Его не следует потреблять на каждой сессии ПОС. Тем не менее концептуальное видение, занимающее центральное место в процессе стратегического планирования, может оказаться весьма полезным даже в процессе поиска решения сложной повседневной проблемы соседской общины. Мы уделим некоторое время рассмотрению этого неоднозначного вопроса, когда несколько позже перейдем к обсуждению различных шагов.

При реализации процесса планирования, основанного на сопричастности, необходимо прибегать к помощи сторонних координаторов. Это еще одно из тех утверждений, которые вызывают множество ответов типа «да-нет-возможно». Поскольку оказание помощи в процессе планирования, основанного на сопричастности, является ключевым фактором в достижении успеха во многих процессах планирования, основанного на сопричастности, мы потратим определенное время на то, чтобы помочь вам в выработке подходов к решению этого вопроса.

Реализация плана действий, появившегося в результате процесса планирования, основанного на сопричастности, не является обязанностью тех, кто подготовил этот план действий. Как вы, возможно, уже догадываетесь на данном этапе обсуждения – это один из тех проблематичных вопросов. Хотя обычно следует ответ «да», есть исключения.

Вот лишь некоторые из потенциальных проблемных вопросов для размышлений в процессе планирования вашего познавательного путешествия ПОС. К счастью, они легко решаются при наличии некоторых элементов предварительного планирования. Да, имеет смысл планировать ваши мероприятия по планированию, основанному на сопричастности, с целью решения этих неоднозначных вопросов до того, как они станут проблемными.

Предварительный обзор процесса ПОС

Процесс планирования, основанного на сопричастности, может включать в себя все описанные этапы и действия либо лишь некоторые из них в зависимости от сложности рассматриваемой проблемы или возможности. Мы опишем те этапы и шаги, которые, по нашему мнению, являются основными в большинстве ситуаций планирования, и предложим свое понимание вопросов их прохождения. Весь процесс ПОС можно разделить на шесть этапов. Каждый этап будет состоять из выполнения ряда конкретных шагов и задач.

Этап 1: Инициирование процесса планирования, основанного на сопричастности. Этот этап подразумевает «инициирующее событие», побуждающее индивидуума, группу или организацию к осуществлению действий, реализация которых может быть более эффективной в результате процесса планирования, основанного на сопричастности. Такими событиями могут быть либо проблемы, требующие решения, либо нереализованные возможности. К обнаружению проблем обычно приводит осведомленность, в то время как благоприятные возможности возникают из индивидуальных или совместных представлений о том, что является потенциально возможным. На этом этапе те, кто предлагает возможность использования процесса планирования, основанного на сопричастности, могут подумать о стратегическом планировании как варианте, особенно, если они определили для реализации потенциальную возможность.

Этап 2: Построение продуктивных партнерских объединений. Сопричастность – это партнерство ради реализации задач на местном уровне. Партнерские объединения могут состоять из органов местного самоуправления, местных НПО или ТОС, а также граждан; иных органов местного самоуправления, государственных организаций более высокого уровня или представителей частного сектора; либо сочетать в себе некоторые или все возможные варианты. Начальные усилия по расширению круга разработчиков концепций или участников процесса решения проблем также являются первым шагом в применении инструментария анализа заинтересованных сторон.

На этом этапе также принимается решение о том, следует ли привлекать какого-либо ассистента для оказания помощи в осуществлении процесса планирования, основанного на сопричастности. Мы будет исходить из того, что ассистент в процессе будет задействован и представлен либо кем-то, не являющимся членом группы инициирующих процесс сторон, либо лицом, выбранным из числа представителей участвующих в процессе сторон. Создание успешного рабочего союза с ассистентами или консультантами процесса часто сопряжено с заключением «контракта» на предоставляемые ими услуги. Речь идет не об обычном юридически оформленном вступлении в контрактные отношения, но скорее о форме социального контракта.
Этап 3: Расширенный охват или углубленный подход? На этом этапе процесса мы хотим обсудить варианты участия в долгосрочном процессе стратегического планирования, называемые нами расширенным охватом, или направлением усилий планирования, основанного на сопричастности, на решение наиболее актуальных проблем. Этот вариант углубленного подхода часто называют «планированием мероприятий». На этом этапе в зависимости от поставленных целей ключевыми оказываются два навыка: концептуальное видение или обнаружение проблем. По завершении этого этапа, когда определяется, будет ли процесс иметь долгосрочный и стратегический или краткосрочный и сориентированный на решение определенных проблем характер, ход событий в процессе планирования, основанного на сопричастности, следует аналогичным курсом несмотря на различный контекст.

Этап 4: Установление фактов и анализ. В зависимости от контекста, будь то решение имеющих краткосрочный характер проблем или долгосрочное концептуальное видение, до разработки стратегического плана или определения подробного плана действий необходимо завершить целый ряд мероприятий. Они включают в себя следующее: сбор большего объема данных, информации и идей; организация и анализ этих источников для лучшего понимания проблемы или возможности; определение целей и задач; а также оценка возможности реализации поставленных целей и задач. Этот завершающий шаг включает в себя такие аналитические инструменты, как SWOT-анализ (сильные и слабые стороны, возможности и угрозы) и Анализ силовых полей.

Этап 5: Составление плана действий. На этом этапе вовлеченные в процесс стороны будут уточнять реально достижимое число предполагаемых целей, определять наилучший(е) вариант(ы) их достижения и, вероятно, дополнительно формировать группу заинтересованных сторон, необходимых для реализации поставленных задач. На этом этапе процесса планирования также принимаются решения относительно персональной и совместной реализации конкретных действий в рамках определенных ресурсных параметров, включая сроки и обязательства по их выполнению, необходимых для достижения поставленных целей и задач или реализации концептуальных моделей. Наконец, члены группы планирования захотят рассмотреть потенциальные последствия реализации своих рекомендаций и предложить планы проведения мониторинга и оценки воздействия.

Этап 6: Мероприятия по реализации, определение эффективности воздействия и дальнейшие действия. Этот этап процесса обычно находится вне сферы действия мандата группы планирования, основанного на сопричастности, и ее непосредственных обязанностей. Тем не менее для групп планирования важно ознакомиться с вопросами и проблемами реализации. И порой многие из тех, кто оказывает содействие в планировании программ и мероприятий с участием коалиций должностных лиц органов местного самоуправления и представителей местного сообщества, также непосредственно вовлечены в их реализацию.

Некоторые заключительные комментарии 
к вступительной части

Нелинейная природа процесса ПОС. При поэтапном описании процесса ПОС немедленно возникает представление о некоем линейном процессе, состоящем из последовательного чередования различных этапов, как было описано выше. Как на то указывал ранее дорожный указатель, повторение является одной из характеристик процесса. Шаги имеют скорее цикличный, а не линейный характер, часто обусловлены необходимостью возвращения к предыдущему шагу или этапу для «исправления» чего-либо, а временами – перескакивают через следующий шаг или этап, когда в них нет необходимости с точки зрения процесса планирования, основанного на сопричастности. Шаги могут пересекаться, сливаться, отклоняться, совпадать во времени и взаимодействовать. Тех, кто преуспел в управлении процессом планирования, основанным на сопричастности, не беспокоит ни необходимость, ни возможность поэтапного движения назад или вперед или пропуска тех шагов, в которых более нет необходимости.

Этапы процесса планирования, основанного на сопричастности
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Стратегическое планирование как вариант. Следующий вопрос касается стратегического планирования и того, как он вписывается в процесс ПОС. Его не следует путать с необходимостью и важностью осуществления более краткосрочных, имеющих четкие временные рамки, ориентированных на действие усилий ПОС, направленных на рассмотрение целого ряда практических, учитывающих местную специфику проблем, вопросов и интересов, решение которых может оказаться более эффективным при условии участия более широкого круга лиц, принимающих решения по рассматриваемым проблемам. Настоящий комментарий не направлен на отрицание важности стратегического планирования. Он скорее обращает внимание на необходимость перспективного видения концептуальных подходов.

При оценке потребностей процесса обучения, предшествовавшего разработке настоящих учебных материалов, две различные группы слушателей на двух разных континентах приблизительно в одно и то же время пришли к выводу о том, что планирование, основанное на сопричастности, является практикой и навыком, заслуживающими внимания в качестве предмета обучения. Представляя два различных подхода - органов местного самоуправления и организаций гражданского общества – они сочли необходимым для местных институтов провести продуктивный диалог по широкому спектру требующих рассмотрения проблемных вопросов с целью выработки жизнеспособных вариантов их решений. Их внимание было прежде всего направлено на выработку плана действий, в то время как вопросы долгосрочного стратегического планирования вызывали интерес во вторую очередь. Тем не менее оба подхода важны и будут рассматриваться при описании процессов, представленных в последующих главах.

Мониторинг и оценка. Похоже, что решение важных задач мониторинга и оценки воздействия всегда переносится на завершающие этапы процесса планирования, основанного на сопричастности. Мы хотим подчеркнуть, что две эти функции рассматриваются как составные части каждого этапа процесса ПОС. Они направлены на обеспечение гарантий того, что с самого начала своей деятельности группы планирования учитывают необходимость мониторинга и оценки и осуществляют соответствующе мероприятия. Им следует, во-первых, проводить мониторинг и оценку своих собственных действий и, во-вторых, включать действия по мониторингу и оценке воздействия в стратегии реализации.

Процессы передачи информации, совместное лидерство и групповая работа. Эти три навыка и модели поведения были подробно рассмотрены в предыдущей главе. Они должны стать частью культуры процесса планирования, основанного на сопричастности, по мере того, как этот тип планирования становится все более распространенным в качестве источника принятия решений и устранения проблем в рамках деятельности органов местного самоуправления и местных сообществ.

Содействие в реализации процесса. Мы высказали предположение о том, что процесс ПОС может выиграть от содействия, оказываемого сторонним консультантом, который работает вместе с группой планирования, являясь объективным и нейтральным фактором повышения его эффективности и продуктивности. Вариантом реализации этой функции может быть лицо, обладающее соответствующими навыками и опытом и представляющее одну из принимающих участие в процессе организаций, которое может временно отойти от исполнения своих официальных обязанностей для работы с группой планирования.

Поскольку оказание содействия может означать множество самых разных вещей, возможно, будет полезно определить это понятие с точки зрения процесса планирования, основанного на сопричастности, рассматриваемого в настоящем учебном пособии.

Оказание содействия – это процесс, в котором лицо (являющееся приемлемым для всех членов группы, в основном, нейтральное и не имеющее полномочий на принятие решений) выступает посредником с целью оказания помощи группе в определении и решении проблем и принятии решений для повышения эффективности деятельности группы.(1)
· Может ли состоящая из представителей правительственных структур и граждан группа пройти через процесс планирования, основанного на сопричастности, без стороннего посредника или ассистента? Ответ: «Да». Однако участие помощника со стороны облегчит выполнение этой задачи.

· Может ли член группы овладеть необходимыми навыками, или, если член группы обладает посредническими навыками, может ли он или она выполнить эту функцию? Ответами на оба вопроса является «да». Однако навыки посредничества – это модели поведения, требующие изучения. В некоторых ситуациях потребуется обучение навыкам посредничества. Если член группы уже имеет навыки в процессе оказания содействия и готов выступить в роли посредника при согласии остальных членов группы, ему или ей придется выйти за рамки роли члена группы для эффективной реализации функции посредника или ассистента. 

Основные выводы

· Планирование, основанное на сопричастности, является сложным процессом. Это – линейный и последовательный, цикличный и органичный процесс, отягощенный неоднозначностью и противоречиями.

· Обучение будущих инструкторов процессу ПОС наиболее эффективно при наличии заинтересованного клиента, испытывающего реальную потребность и выражающего готовность вовлечь в процесс планирования, основанного на сопричастности, соответствующую организацию или местное сообщество. 

· Стратегическое планирование является одним из вариантов, но не императивом, когда в процессе планирования, основанного на сопричастности, участвуют органы местного самоуправления и гражданские институты.

· Лица, не являющиеся членами групп планирования, часто реализуют планы, являющиеся результатом процесса, основанного на сопричастности. Тем не менее эффективность процесса планирования, основанного на сопричастности, повышается, когда группы реализации представлены в процессе планирования.

· Планирование, основанное на сопричастности, согласно разработке и описанию, представленным в настоящем учебном пособии, является шестиэтапным процессом. Эти этапы не являются неприкосновенными.

· Мониторинг, оценка воздействия, активный и открытый процесс передачи информации, совместное лидерство, а также групповая работа являются повсеместно представленными характеристиками успешного процесса планирования, основанного на сопричастности. Эти характеристики граничат с критериями неприкосновенности.

· Мероприятия по планированию, основанному на сопричастности, осуществляются наиболее эффективно, когда им содействуют беспристрастные, нейтральные и неравнодушные люди.

· Планирование, основанное на сопричастности, это – познавательное путешествие. Наслаждайтесь им и учитесь у него.

Примечания

1 Schwarz, Roger. “The Skilled Facilitator”. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1994, p.4.

ЭТАП 1: 
ИНИЦИИРОВАНИЕ ПРОЦЕССА 
ПЛАНИРОВАНИЯ, ОСНОВАННОГО 
НА СОПРИЧАСТНОСТИ

Джентльмены, мы окружены
непреодолимыми возможностями.
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Этап 1 процесса, основанного на сопричастности, включает в себя несколько четко обозначенных событий или шагов. Во-первых, в местном сообществе происходит нечто такое, что, по мнению одного или более лиц, заслуживает коллективного внимания. Такими происшествиями могут быть:

· Давно существующая проблема, которая становится нестерпимой для все возрастающего числа заинтересованных граждан, например, грязные улицы или парки;

· Катастрофа, грозящая предположительно всему местному сообществу, например, незаконно сброшенные токсичные отходы, которые начинают просачиваться в городской водозабор;

· Благоприятная возможность использования экономического преимущества, не существовавшая до настоящего момента, например, завершение строительства новой автомобильной дороги, связывающей местное сообщество с крупным рынком;

· Формальная просьба одиноких родителей из района проживания лиц с низкими доходами об организации дневного детского сада или яслей, облегчающих поиск работы.

Будь то проблема или благоприятная возможность, они становятся тем «инициирующим» событием, которое побуждает одно или несколько лиц к действиям. Этими лицами могут быть выборные должностные лица местного уровня, служащие или сотрудники городских органов власти, члены правления местной неправительственной организации (НПО), директор небольшой организации территориального общественного самоуправления (ТОС), члены церковных групп, члены местного клуба или отдельные граждане. Именно их осведомленность о существующей проблеме или их видение представившейся возможности подводит органы местного самоуправления или местное сообщество к пониманию того, что процесс планирования, основанного на сопричастности, может быть полезным.

Прежде чем углубиться в изучение методов и навыков, необходимых для осуществления процесса планирования, основанного на сопричастности, мы хотели бы рассмотреть некоторые из тех человеческих факторов, таких как мотивация и инициатива, которые становятся инициирующим событием, привлекающим внимание местного сообщества. Это может показаться элементарным, однако многие органы местного самоуправления и местные сообщества вырабатывают своего рода иммунитет против сложного комплекса проблем и благоприятных возможностей, которые их окружают. По той или иной причине они не предпринимают необходимых действий даже когда располагают для этого необходимыми ресурсами. Отчасти мы объясняем эту общественную слабость недостаточным уровнем осведомленности и концептуального видения тех лиц, которые могли бы изменить ситуацию.

Конечно, имеются и другие причины. Может отсутствовать доверие к тем, кто держит бразды правления, не давая тем самым гражданам инициировать процессы перемен. В других случаях те, кто имеет конкретные обязанности по управлению инициативами развития, функционируют как независимые феодальные образования, делая межсекторное планирование и осуществление последующих мероприятий фактически невозможным. Разумеется, мы можем утверждать, что эти недостатки можно рассматривать как проблемы или благоприятные возможности в тех случаях, когда имеются больший уровень осведомленности о последствиях и видение тех потенциальных изменений, которые могут произойти в будущем, если специалисты и политики научатся сотрудничать с гражданами и между собой.

Процесс планирования, основанного на сопричастности, независимо от того инициирован ли он должностными лицами органов местного самоуправления, членами таких гражданских организаций, как НПО или ТОС, или одним или более гражданами, может быть ускорен одним или двумя важными человеческими свойствами: осведомленностью и концептуальным видением. Эти свойства в свою очередь инициируют два явления: проблемы и благоприятные возможности. Или, если выразиться несколько иначе, осведомленность о проблемах, текущих или надвигающихся, и концептуальное видение благоприятных возможностей в результате соответствующего анализа инициируют процесс планирования, основанного на сопричастности. На рассмотрении этих важных отличительных характеристик мы бы хотели остановиться, прежде чем идти дальше.


Остановитесь на некоторое время и сформулируйте три проблемы и три благоприятные возможности, отражающие, по вашему мнению, состояние дел в ваших органах местного самоуправления или местном сообществе, которые так или иначе могли бы быть рассмотрены посредством процесса планирования, основанного на сопричастности.

Сформулированные проблемы 

1. ………………………………………………………………………………………..

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

3. ………………………………………………………………………………………..

Сформулированные благоприятные возможности

1. ………………………………………………………………………………………..

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

3. ………………………………………………………………………………………..

Спасибо. Позднее мы попросим вас вернуться к сформулированным задачам.

Проблемы и благоприятные возможности

Принятие решений и устранение проблем – это две из важнейших задач, реализуемых группами планирования, основанного на сопричастности. Определение благоприятных возможностей и их реализация, также представляющие собой процесс принятия решений, – это две другие задачи. Между проблемами и благоприятными возможностями, а также мыслительными процессами, необходимыми для их успешного рассмотрения, имеются некоторые значительные различия. Процесс разрешения проблем по своей природе является реактивным. Кто-либо из представителей органов местного самоуправления или местного сообщества ощущает наличие определенной проблемы и реагирует на нее. Для определения и реализации благоприятных возможностей необходим активный подход, подразумевающий следование определенному плану действий, которые представляют собой определенную важность, но не являются срочными. Проблемы требуют срочного решения, иначе они не рассматривались в качестве проблем. С другой стороны, не все проблемы являются важными. Это может служить объяснением того, почему многие из них остаются нерешенными.

Ниже представлены некоторые другие характерные различия между проблемами и благоприятными возможностями:

· Проблемы часто связаны с эксплуатацией и техническим обслуживанием (отремонтировать, исправить). По контрасту благоприятные возможности направлены на нечто желательное, к достижению которого кто-либо стремится.

· Благоприятные возможности, тем не менее, связаны с определенными проблемами. Почти всегда они подразумевают риск и неопределенность. Осуществимо ли желаемое? Получится ли? Если да, принесет ли в результате ожидаемые выгоды? Перевесят ли выгоды понесенные издержки? С другой стороны, проблемы могут быть сопряжены с большим риском и неопределенностью, если остаются нерешенными.

· Благоприятные возможности, а также сопряженные с ними риски, которые необходимо учесть, реализуются в не всегда предсказуемом будущем. Проблемы возникают из прошлого, являясь результатом имевших или не имевших место действий или бездействия. Результаты решения или не решения проблем зачастую более предсказуемы. Чаще всего сегодняшние проблемы проистекают из вчерашних решений.

· Благоприятные возможности требуют предвидения, концептуального представления того, что может произойти. Проблемы чаще всего требуют ретроспективной оценки прошедших событий, понимания того, где были допущены ошибки.

· В процессе реализации благоприятных возможностей главным вопросом является «Что, если?» При решении проблем важнейшим вопросом является «Почему?»
· При рассмотрении проблем мы ищем решения. Благоприятные возможности связаны с поиском выгод.
· Благоприятные возможности могут быть проигнорированы. Проблемы в большинстве случаев не могут или не должны игнорироваться.

· Проблемы, если надлежащим образом и своевременно диагностированы, могут трансформироваться в благоприятные возможности. Замечали ли вы когда-нибудь, как устранение имевшейся в вашей жизни проблемы неожиданно превращается в благоприятную возможность движения в другом направлении?

Осведомленность и концептуальное видение

Мы упоминали ранее, что осведомленность и концептуальное видение являются свойствами человеческой природы, которые помогают нам в обнаружении проблем и благоприятных возможностей. Поскольку они сопряжены с различными мыслительными процессами, и некоторые из нас более успешны в использовании одного свойства, чем другого, полезно взглянуть на них как на потенциальные ресурсы, представленные в группах планирования, основанного на сопричастности.

Как осведомленность, так и концептуальное видение включают в себя различные характеристики:

· Проницательность – способность понимания предметов, не очевидных для других людей;

· Перспективное видение – взгляд на вещи с разных точек зрения;

· Интуиция – предчувствия, возникающие из нашего коллективного опыта, которые хранятся где-то в нашем хранилище подсознания; 

· Расширение нашего периферийного видения – снятие «шор» для расширения обзора.
Оба эти необходимые для управления свойства – осведомленность и концептуальное видение – могут быть усилены рефлексией. Часто необходимо поразмышлять над проблемой или возможностью для понимания и оценки их многочисленных последствий. Время, потраченное не рефлексию, во многих случаях может удержать нас от устранения проблем, которые лучше оставить нерешенными, и помочь забыть о возможностях, о которых лучше не помнить. Несомненно, «Рефлексия и действия, основанные на сопричастности», наиболее распространенная стратегия развития, основанного на сопричастности, развивавшаяся в 1980-е и 1990-е гг., была разработана с учетом сказанного.

Несмотря на то, что осведомленность и концептуальное видение опираются на некоторые общие продуктивные идеи, они имеют количественные и качественные отличия как инструменты планирования, необходимые для облегчения местным сообществом реализации процесса перемен. Давайте посмотрим, сможем ли мы еще что-либо уяснить из анализа этих атрибутов планирования.

· Осведомленность – это скорее навык тактического, краткосрочного применения. Концептуальное видение имеет долгосрочные, стратегические характеристики. Об этих и других личных свойствах важно помнить в процессе формирования группы планирования, основанного на сопричастности.

· Осведомленность связана с детализацией. Концептуальное видение рисует общую картину.

· Осведомленность часто требует ретроспективной оценки прошедших событий для понимания допущенных ошибок и повторного концептуального видения возможных путей их исправления. Концептуальное видение опирается на предвидение того, что находится за горизонтом, и воображение будущего, которое еще не наступило.

· Осведомленность подразумевает конвергентное мышление, углубление внимания на рассматриваемом предмете. Концептуальное видение наиболее продуктивно в тех случаях, когда наши мысли отклоняются от проторенных путей.

· Осведомленность усиливается аналитической способностью делать выводы из имеющихся фактов. Концептуальному видению полезно концептуальное мышление, создающее новые логические построения.

Оба важнейших свойства должны быть представлены в группе планирования, основанного на сопричастности. Поскольку каждый из нас снабжен несколько отличающимся от других мыслительным инструментарием, при подборе членов группы ПОС следует учитывать эти различия. Как напоминает нам Питер Блок, «будущее в некотором смысле – продукт нашего нынешнего поведения»1. Или, если перефразировать эту мысль несколько иначе, будьте внимательны в процессе отбора членов вашей группы планирования, основанного на сопричастности. Если вы склонны к эгоцентризму, все они могут выражать вашу точку зрения на мироустройство, что, разумеется, гарантирует отсутствие предложения новых идей, способных вызвать разногласия.

Между прочим, мы полагаем, что осведомленность и концептуальное видение – модели человеческого поведения, которым можно научиться.

Варианты процессов планирования, 
основанного на сопричастности

Мы только упоминали, что осведомленность – это скорее навык тактического, краткосрочного применения, направленного на решение проблем, в то время как концептуальное видение имеет долгосрочные, стратегические характеристики. Мы также увязывали две эти личностные характеристики с процессами разрешения проблем и капитализацией благоприятных возможностей как инициирующих явлений, побуждающих нас задуматься о целесообразности использования процесса планирования, основанного на сопричастности. Хотя мы не хотим быть догматиками по отношению к этим терминам и их значениям, полагаем, что они помогут нашему перспективному видению остальной части настоящего учебного пособия. (Между прочим, если эти дихотомические категории проблем/благоприятных возможностей и осведомленности/концептуального видения вызывают у вас раздражение, создавайте свои собственные концептуальные структуры.)

С точки зрения предмета настоящего обсуждения один из вызовов для органов местного управления и лидеров гражданских организаций заключается в укреплении предпосылок к тому, чтобы среди тех, кто решает принять участие в совместных процессах планирования, основанного на сопричастности, были представлены как тяготеющие к решению проблемных вопросов, так и способные к концептуальному видению лица, не говоря о других критериях, которые обеспечат формирование представительной и разнообразной группы занимающихся разработкой планов и принятием решений лиц.

Со временем, по мере того как органы местной власти и гражданские институты научатся более эффективному использованию процесса планирования, основанного на сопричастности, в группах, формируемых для решения различных задач планирования, должны быть представлены во всем многообразии и полном объеме лидеры и активисты местных сообществ. Например, группы могут включать в себя выборных и назначаемых должностных лиц, представляющих органы местного самоуправления, представителей гражданских организаций и частного бизнеса, активистов территориального общественного самоуправления и заинтересованных граждан, представляющих ценности, отношения, интересы и взгляды и обеспечивающих постоянный поток информации о текущих проблемах, вопросах и вызывающих озабоченность темах, а также концептуальных представлениях о лучших моделях местного сообщества.

Начиная с этого момента и далее, мы будем исследовать два различных подхода к планированию, основанному на сопричастности, которые во многом опираются на те же самые методологические корни и инструменты. Это – стратегическое планирование, которое представляет долгосрочный, основанный на концептуальном видении подход к процессу планирования, и планирование тактических действий – процесс, связанный в большей степени с текущими вопросами и часто направленный на решение проблем или подготовку к запуску новых программных инициатив. Когда лидеры органов местного самоуправления и гражданских организаций начинают осознавать выгоды, получаемые от этого вида планирования, основанного на сопричастности, они часто формируют группы планирования, работающие одновременно над инициативами различной направленности.

Несмотря на то, что эти два процесса планирования, основанного на сопричастности, необходимо рассматривать до некоторой степени раздельно для облегчения их понимания вами будь то в качестве инструктора/ассистента или занимающегося планированием практика, они в то же время опираются на аналогичные инструменты для достижения своих конкретных целей и задач. Прежде чем двигаться дальше, предлагаем вашему вниманию некоторые итоговые комментарии по поводу этих двух подходов к планированию, основанному на сопричастности.

Планирование тактических действий: это – процесс обдумывания и совершения определенных действий, направленных на достижение ближайших или промежуточных целей. Этот элемент процесса планирования, основанного на сопричастности, никогда не является конечным продуктом, а только механизмом или средством достижения результатов и реализации поставленных целей и задач. Временные рамки для использования элемента планирования тактических действий как инструмента организации и управления имеют краткосрочный характер по сравнению с теми, которые связаны со стратегическим планированием.

Стратегическое планирование: это – процесс планирования, направленный на создание общей картины, концептуального видения, дающего возможность трансформировать совместные идеи в реальность. Стратегическое планирование не является инструментом, который используется достаточно часто; в противном случае он становится скучным и неэффективным. Несмотря на то, что стратегические планы имеют более долгий срок хранения по сравнению с оперативными планами действий, их необходимо периодически пересматривать и обновлять для отражения новых реалий. Идеальным временем для таких ревизий с точки зрения органов местного самоуправления является период подготовки годового бюджета. В этой ситуации процесс стратегического планирования противопоставляется реалиям текущих фискальных ограничений и возможностей, вместе с тем бросая вызов тем, кто разрабатывает и принимает годовой государственный бюджет, формулируя свои решения в «футуристических» значениях.

Стратегические планы являются полезными документами для закрепления усилий, связанных с разработкой плана оперативных действий. Если рассматривать стратегический план в качестве большой составной картинки-загадки, тогда планы тактических действий можно сравнить с ее отдельными частями. Хотя продукты планирования тактических действий являются вполне самостоятельными, они не так значительны или эффективны в достижении дополнительных результатов, как в тех случаях, когда являются частью более масштабного плана действий. Если мыслить такими категориями, имеет смысл предпринять общий обзор процесса стратегического планирования до рассмотрения тонкостей разработки плана оперативных действий. Во всех случаях, когда это представляется возможным, тактическое планирование следует осуществлять в пределах более крупной структуры долгосрочного стратегического плана.

При чтении раздела, касающегося двух процессов планирования, основанного на сопричастности, важно помнить об общности инструментария, необходимого для реализации каждого из них. Например, анализ заинтересованных сторон присущ каждому из них. То же самое относится к процессу заключения контрактов между клиентом и внешним консультантом или ассистентом.

Вы въезжаете на супер-хайвэй, имеющий более одной полосы движения в одном направлении.

Теперь несколько слов по поводу этой второй полосы движения. Мы вставляем в текст нашего учебного пособия сценарий или сюжет для описания некоторых типичных событий, которые могут иметь место в ходе реализации процесса планирования, основанного на сопричастности. В нашей истории действуют мэр, его сотрудники и лидеры местного сообщества в условиях обретения ими понимания и реализации процесса планирования, основанного на сопричастности.

Придерживаясь нашей метафоры познавательного путешествия, мы называем эти сюжеты-вкрапления техническими остановками. Если вы фанат автогонок, вы поймете важность технических остановок. Они необходимы для дозаправки, определения направления движения и решения других насущных задач. Если вы не являетесь фанатом автогонок, то все равно понимаете необходимость периодических остановок во время долгого путешествия. Эти технические остановки предназначены для того, чтобы отдохнуть от Концепций и Стратегий, которые мы будем обсуждать, начиная с настоящего момента и далее, и посмотреть на то, как мэр и его коллеги справляются со своим собственным познавательным путешествием. Следуя современным стандартам передачи информации на хайвэях, эти отклонения от маршрута будут четко обозначены.

Прежде чем выйти на этот двухполосный хайвэй, мы хотим более подробно проинформировать вас о технических остановках.
Подробности условий технической остановки. В нашем сюжете, связанном с технической остановкой, участвует мэр города среднего размера, только что узнавший о новой программе, которая могла бы помочь ему осуществить процесс планирования, основанного на сопричастности, для более эффективного и действенного управления социально-экономическим развитием города. События в нашей истории происходят сразу же после возвращения мэра с конференции ЦООНЧП, на которой он узнал о программе, известной как Программа локального применения Повестки дня 21. Повестка дня 21 является типовой программой устойчивого развития, которая была принята делегатами Всемирной встречи на высшем уровне в Рио-де-Жанейро, состоявшейся в 1992г. Основой Повестки дня 21 является понимание того, что многие из проблем и решений, связанных с устойчивым развитием, имеют свои корни в деятельности, осуществляемой на местах.

Мы очень схематично опишем шаги, предпринимаемые мэром, для запуска процесса планирования, основанного на сопричастности в его городе. Непосредственно до или после этой части обсуждения (определенной как Технические остановки) будут следовать Концепции и Стратегии. Мы оставляем за собой право сохранять неопределенность относительно того, следуют ли концепции и стратегии до или после описания действий. И разумеется, напоминаем вам, что терпимость к неоднозначности весьма пригодится вам в процессе участия в мероприятиях по планированию, основанному на сопричастности.
Приведение осведомленности и концептуального видения в действие: решение вовлечь других

Один из первых шагов в процессе планирования, основанного на сопричастности, заключается в принятии решения вовлечь в него других. Является ли стимулом к этому концептуальное видение будущего или осведомленность о необходимости совершения определенных действий в ближайшем будущем для решения проблемы или инициирования новой программы, но на следующем этапе необходимо подумать о том, кого еще следует вовлечь в процесс. Задача заключается в том, что не только мыслить категориями планирования, основанного на сопричастности, но и действовать методами, основанными на сопричастности. Теперь мы сделаем нашу первую техническую остановку, чтобы посмотреть, что планирует предпринять мэр, вооруженный своим вновь обретенным концептуальным видением.

Как мы уже отмечали, наш мэр вернулся с конференции ЦООНЧП, на которой узнал о программе, известной как Программа локального применения Повестки дня 21. Он заинтересован в том, чтобы инициировать Повестку дня 21 в своем городе. Однако для этого необходимо преодолеть целый ряд препятствий. Во-первых, сотрудники городских органов власти не помогают вовлекать граждан в процессы принятия решений и устранения проблем на основе принципов сопричастности. Из-за сопротивления сотрудников процессу вовлечения граждан мэр не поощрял подобных действий. Однако мэру также не удалось заручиться поддержкой граждан в реализации многих его программ. Конференция ЦООНЧП обеспечила новое понимание причин неуспеха и возможных действий, направленных на непосредственное вовлечение граждан в планирование и реализацию программ и коммунальных услуг, предназначенных для местного сообщества. Теперь мэр лучше осведомлен о причинах неуспеха и обладает более четким концептуальным видением того, что он может сделать для непосредственного вовлечения граждан в соответствующие процессы.

Мэру потребуются помощь и участие некоторых ключевых должностных лиц городских органов власти, включая одного или двух членов совета, которые, по его мнению, поддержат его. Ему также потребуется углубить процесс взаимодействия с местным сообществом и обеспечить понимание и поддержку граждан в отношении тех действий, которые он намерен предпринять. Мэр принимает решение о создании неформальной группы планирования для оказания ему помощи в принятии решений по реализации программы Повестки дня 21 на уровне его местного сообщества. Он предложил стать членами этого комитета следующим лицам: директору службы коммунальных услуг; двум советникам, один из которых активно работает над решением проблем местного сообщества, а второй – лицо, часто оспаривающее его идеи, но отличающееся открытым, восприимчивым умом; директору крупнейшей городской НПО, предоставляющей социальные услуги; а также рядовой сотруднице, представляющей весьма успешно функционирующее ТОС. Мэр пригласил всех перечисленных лиц на встречу для обсуждения итогов конференции и его идей.
Один из первых шагов в любом основанном на сопричастности начинании заключается в определении нескольких потенциальных заинтересованных сторон, которые могут помочь вам в проведении «проверки на реалистичность» при продумывании ваших идей и принятии решений о последующих действиях. Вопрос определения заинтересованных сторон будет неоднократно повторяющимся фактором в процессе планирования, основанного на сопричастности. Мы будем периодически возвращаться к этому шагу, помогая вам в изучении методов успешного осуществления процессов планирования и реализации с вовлечением представителей всех слоев местного сообщества. Окончательный состав заинтересованных сторон может быть весьма многочисленным в зависимости от масштаба и сложности рассматриваемой проблемы или благоприятной возможности.

Прежде чем двигаться дальше, будет полезно определить, что мы понимаем под «заинтересованными сторонами». Это – люди, группы или организации, которые могут заявлять требования на действия, ресурсы или результаты предлагаемых вами мероприятий по планированию, основанному на сопричастности, или испытают на себе последствия реализации ваших планов. Учитывая эту широкую формулировку, заинтересованные стороны могут представлять собой противоречивую и смешанную группу людей и организаций. Например, это те, кто желает успешной реализации ваших планов, и те, кто хочет увидеть ваш провал.
Анализ заинтересованных сторон в любом процессе, основанном на сопричастности, будь то разработка долгосрочного стратегического плана или планирование строительства универсального общественного центра, является важнейшей задачей, обеспечивающей его конечный успех. И большинство тех, кто пишет об этих процессах, согласятся с нашим мнением относительного его важности. Они могут разойтись во мнениях по поводу времени проведения анализа заинтересованных сторон. Мы утверждаем, что это периодически возникающая задача, к решению которой следует время от времени возвращаться по мере продвижения процесса планирования, основанного на сопричастности. Основные заинтересованные стороны, помогающие мэру принять решение о том, осуществлять мероприятия по планированию, основанному на сопричастности, или нет, могут быть вовлечены или нет в процесс с самого начала. Вы можете предсказать, что состав заинтересованных сторон будет изменяться по мере того, как процесс сопричастности будет набирать обороты, а задачи соучастия проясняться. Вы также начнете делать определенные различия между разнообразными заинтересованными сторонами в зависимости от того, являются ли они необходимыми, важными или просто полезными для процесса. Однако по поводу этих различий мы еще сможем поговорить позднее.

Несколькими страницами ранее мы просили вас определить три проблемы и три благоприятные возможности. Просмотрите их и отберите одну для работы в данном рефлексивном упражнении. Обозначьте те заинтересованные стороны, которые, по вашему мнению, были бы необходимы либо для решения проблемы, либо для реализации благоприятной потенциальной возможности. Перечислите их по степени важности: 1 = важнейшая, 2 = следующая по степени важности и т.д.

Сформулированные проблемы:
…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Потенциальные заинтересованные стороны:

( 1. ……………………………………………………………………….………..

( 2. …………………………………………………………………….…………..

( 3. …………………………………………………………………….…………..

Сформулированные благоприятные возможности:
…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Потенциальные заинтересованные стороны:

( 1. ……………………………………………………………………….………..

( 2. …………………………………………………………………….…………..

( 3. …………………………………………………………………….…………..

Основные выводы:

· Проблемы и благоприятные возможности инициируют процессы планирования, основанного на сопричастности.

· Проблемы обнаруживаются благодаря осведомленности о положении дел в нашем непосредственном окружении: что-либо не в порядке и требует решения или что-либо отсутствует и требует компенсации.

· Благоприятные возможности создают концептуальные видения: то, что несет будущее тем, кто мечтает и планирует, а также действует ради реализации своих грез и планов.

· Проблемы, вопросы и интересы, имеющие сиюминутный характер и требующие незамедлительных действий, наиболее эффективно решаются посредством того компонента ориентированного на оперативные действия планирования, основанного на сопричастности, который мы называем тактическим планированием.
· Для реализации благоприятных возможностей, связанных с уходящими «за горизонт» концептуальными видениями, необходимо стратегическое планирование.

· После осознания или разработки концепции того, что может быть сделано, инициирующие процесс лица будут стремиться к более широкому охвату и вовлечению в процесс других участников. (Сторонники методов планирования, основанного на сопричастности, редко действуют в одиночку.)

· Их первый шаг состоит в постановке вопроса: «Кто еще заинтересован в решении этой проблемы, реализации этой инициативы или может разделять мое концептуальное видение?»

· «Заинтересованные стороны» - это люди, группы или организации, которые могут заявлять требования на действия, ресурсы или результаты предлагаемых вами мероприятий по планированию, основанному на сопричастности, или окажутся подверженными последствиям реализации ваших планов.

· Заинтересованные стороны могут быть сторонниками осуществления наших планов или препятствовать их реализации. Игнорируйте вторую группу как силу, подвергающую опасности реализацию ваших планов.

Примечания
1 Peter Block, “Flawless Consulting”, San Diego, CA.: University Associates, 1981, p.13.
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Этап 1 просто раскрывает двери для того, чтобы сделать возможным начало процесса планирования, основанного на сопричастности. Имеется ситуация осведомленности о необходимости осуществления определенных действий на уровне органов местного самоуправления и местного сообщества, реализуемых более эффективно посредством процесса планирования, основанного на сопричастности. Или кто-либо видит благоприятную возможность и обладает концептуальным видением ее реализации. По мере рассмотрения указанных возможностей они также приходят к осознанию необходимости вовлечения в эти процессы других участников. Мэр, фигурирующий в нашем сюжете с использованием Технической остановки, уже произвел определенные действия, необходимые для вовлечения в процесс других участников, и сформировал группу планирования.

Прежде чем вернуться на Техническую остановку и проследить за его последующими действиями, мы хотим кратко проинформировать вас о сути Этапа 2: Построение продуктивных партнерских объединений. Во-первых, мы исходим из того, что во многих процессах планирования, основанного на сопричастности, на самом деле, будут использоваться услуги внешних ассистентов. Под внешним мы понимаем либо нанимаемого профессионального инструктора/консультанта/ координатора, или кого-либо, выбранного из числа представителей сотрудничающих организаций, вовлеченных в процесс ПОС, и имеющего соответствующие навыки и опыт в оказании необходимого содействия такого рода групповым мероприятиям по планированию. В последнем случае предполагается, что такое лицо будет действовать как нейтральная сторона при направлении усилий группы планирования на различных этапах процесса.

Несмотря на то, что мы концентрировали наше внимание на роли ассистента, описывая навыки и различные шаги, необходимые в процессе построения продуктивных партнерских объединений, эти навыки и шаги являются достаточно общими для того, чтобы их использовали менеджеры и другие руководители во множестве различных ситуаций.
Настоящий этап, который мы определили как Построение продуктивных партнерских объединений, является тем, что другие могут называть контрактом или социальным контрактом. Социальный контракт – это ясно выраженное соглашение о том, как отдельные лица или группы намерены осуществлять совместную работу или что они друг от друга ожидают. Социальный контракт может охватывать желания и потребности «заключающих контракт» сторон, а также определять правила совместной работы, ценности, которые, возможно, следует учитывать, режим использования ресурсов, а также иные вопросы, представляющие интерес или важность для рабочих взаимоотношений.

Теперь мы вернемся на Техническую остановку и посмотрим, как мэр и его новая команда действуют на этапе «заключения социального контракта» для реализации их усилий по осуществлению процесса планирования, основанного на сопричастности. Им также придется решать небольшую дилемму, связанную с выбором для себя типа планирования. В результате разговоров, состоявшихся с его новыми партнерами по планированию, мэр приходит к осознанию того, что то, чем он хочет заняться, называется «стратегическим планированием». В то же самое время активист местного сообщества, являющийся членом его новой команды, заинтересован в решении сиюминутной проблемы, имеющей место в его округе.

Шаг 1: Принятие решения о необходимости получения помощи

Опираясь на помощь группы планирования, мэр принял ряд основополагающих решений относительно предпринимаемых действий. Членам группы планирования понравилось то, что они услышали о Программе локального применения Повестки дня 21, и они прониклись энтузиазмом мэра в связи с планами по реализации такой программы в их городе. Однако затем наступило время реалистичной оценки ситуации. Они вспомнили о нежелании сотрудников работать с гражданами, а также о тех трудностях, которые самому мэру приходилось преодолевать для вовлечения граждан в реализацию других программ. Всем было совершенно ясно, что любому плану реализации Программы локального применения Повестки дня 21 потребуется солидное участие граждан. Послужной список города в этом смысле был, мягко говоря, скромным. Члены группы планирования, включая мэра, решили, что масштабные попытки реализации Программы локального применения Повестки дня 21 в настоящий момент сопряжены со слишком большим риском.

В тот самый момент, когда встреча уже подходила к концу, директор крупнейшей городской НПО и рядовая сотрудница ТОС заговорили почти в унисон. Директор НПО поделилась недавним опытом своей организации в разработке стратегического плана деятельности НПО. Она сияла, рассказывая об этом опыте и его результатах. Она сказала: «Впервые в истории нашей организации мы определили долгосрочные цели и общую стратегию их достижения. Мне пришло в голову, мэр, что вы могли бы подумать о том, чтобы сделать то же самое в качестве первого шага в подготовке к реализации Программы локального применения Повестки дня 21».

«Все это, конечно, здорово, - добавила сотрудница ТОС с некоторой долей сарказма в голосе. – Однако мне кажется, что городу необходимо приобрести определенный опыт работы с гражданами, прежде чем браться за грандиозные программы ООН». Затем она спросила участников группы, готовы ли они начать с малого для приобретения некоторого опыта в том процессе, который другие называют планированием, основанным на сопричастности.

Сотрудница ТОС продолжила свои объяснения. Группа, состоящая из нескольких сельских семей и представляющая этническую группу, отличающуюся по своему составу от уже проживающих в местном сообществе, только что заняла свободное жилье, расположенное в ее районе. Все были обеспокоены социально-экономическими последствиями этого шага, не говоря о возможных физических последствиях для окружающей среды, но никто, похоже, не знал, как быть. Она признала, что члены совета ТОС ее района, управляющего работой дневного детского сада, облегчающего одиноким родителям процесс поиска работы, также были в растерянности, не зная, как справиться со сложившейся ситуацией. Есть ли у мэра и других членов группы планирования готовность оказать помощь в этой ситуации?

Мэр, которого, по-видимому, тронула просьба женщины, также увлекся идеей создания стратегического плана для города. Не зная точно, как быть с этими сделанными в последний момент заявлениями, мэр обратился 

к группе с просьбой задержаться на несколько минут. Мэр был готов использовать имеющиеся у его офиса ресурсы для оказания какого-либо содействия людям, проживающим в указанном женщиной районе, однако признал, что и ему понадобится их помощь. Он также хотел знать больше об этом «стратегическом плане», о котором директор НПО предложила мэру подумать.

После длительного обсуждения группа пришла к выводу о том, что в обоих случаях прилагаемые усилия не находятся в противоречии. На самом деле, они должны быть взаимно дополняющими. Программа действий по решению проблем местного сообщества могла извлечь определенную пользу из комплексного плана развития города, исходя из того, что он направлен на социально-экономическое развитие всех жителей города. А проблема местного сообщества могла бы быть использована в стратегическом плане в качестве конкретного примера для гарантирования того, что долгосрочная стратегия города имеет под собой реальную основу. С некоторой помощью приглашенных на встречу советчиков мэр принял решение о необходимости создания двух разных групп планирования, в одной из которых были бы представлены наиболее влиятельные лица и организации в масштабе всего города, в то время как члены другой группы занимались бы в основном устранением назревающего в местном сообществе конфликта. В обоих случаях предполагалось обязательное участие сотрудников городских органов власти. Мэр был заинтересован в участии города в разработке обоих планов, а также наличии потенциала для реализации каких бы то ни было решений, на которые могли бы потребоваться ресурсы города.

Как раз, когда встреча подходила к концу во второй раз, заговорил директор службы коммунальных услуг. Он сказал мэру, что этим группам планирования понадобятся люди, имеющие опыт ведения встреч, а также принятия групповых решений и решения проблем. Участники встречи обсуждали возможность использования в качестве координатора такого должностного лица городских органов власти, как директор по планированию. Однако мэр полагал, что таким человеком должен быть кто-то, не имеющий отношения к системе городских органов власти. Мэр также не хотел перегружать своих сотрудников дополнительными поручениями.

К тому времени мэр сделал два интересных вывода относительно потенциальной роли того человека, который помог бы в осуществлении процесса планирования, основанного на сопричастности. Во-первых, он заметил, что большинству сотрудников городской администрации будет трудно сохранять нейтралитет в такого рода мероприятиях по планированию и, таким образом, они не смогут успешно осуществлять функции групповых координаторов. Кроме того, они могут быть важными заинтересованными сторонами в процессе, и им следует предоставить возможность участия.

Прежде чем завершить встречу, группа обсудила следующие критерии отбора координатора. Соответствующий кандидат должен:

· Иметь репутацию честного и беспристрастного человека в работе с различными заинтересованными сторонами;

· Понимать механизмы функционирования мультиэтнических сообществ, а также роль различных ключевых участников процесса;

· Иметь обширный опыт работы с группами, представляющими различные интересы;

· Обладать знаниями и навыками в оказании помощи группам по принятию правильных решений в процессе наращивания их потенциала для совместной работы в качестве одной команды.

После встречи с участниками первоначальной группы планирования мэр и его сотрудники обратились к трем координаторам, проживающим в соответствующем районе. Специалист по управлению людскими ресурсами ознакомился с их биографическими справками, проверил рекомендации и обсудил кандидатов с теми, кто принимал решение по принятию координатора на работу. На основании рекомендаций сотрудника мэр предложил координатору, обладающему самым обширным опытом и наилучшей репутацией в области работы с группами планирования местных сообществ, прийти к нему для проведения собеседования.

Важность принятия решения о сотрудничестве с внешним специалистом обусловлена сопряженными с ним последствиями на нескольких уровнях взаимодействия. Оно может иметь результатом различные виды сопротивления в организации-нанимателе, так как добавляет новую переменную в процесс принятия решений. Более важно то, что оно влияет на эффективность и действенность совместной работы тех, кто вовлечен в процесс планирования, основанного на сопричастности, как единой группы. Эти «посторонние» называются по-разному: координаторы, консультанты и, иногда, посредники. Хотя впредь мы будем называть их координаторами, определение различий между этими ярлыками может быть полезным.

Консультант

Автор Flawless Consulting Питер Блок говорит:

Консультант – это лицо, имеющее возможность оказывать определенное влияние на индивидуума, группу или организацию, но не имеющее непосредственных полномочий на внесение изменений или реализацию программ. Менеджер – это лицо, осуществляющее непосредственный контроль над действиями.1
Блок утверждает далее, что в тот момент, когда консультант принимает на себя функции контроля, он или она начинает действовать в качестве менеджера (а не консультанта, в том смысле, который вкладывает в это понятие Блок). Разумеется, существуют различные виды консультантов. Наиболее часто таковыми являются эксперты в определенном направлении или сфере деятельности, предоставляющие организации или сообществу соответствующие рекомендации. Роль, назначение, достоинства и рабочий стиль консультанта экспертных знаний и консультанта по осуществлению процесса планирования весьма различны. Суть подхода Блока к процессу консультирования заключается в оказании содействия членам группы или организации в принятии более правильных решений на основе их собственных ресурсов и понимания конкретной ситуации. Другое фундаментальное различие между консультационными процессами заключается в определении того, кому «принадлежит» данная проблема или возможность, а также и принимаемое решение. Внешние эксперты зачастую сохраняют «права собственности» и увозят их с собой на ближайшем поезде или самолете, отправляющемся из города. В результате полезные рекомендации, оставленные ими, оказываются не реализованными.

Координатор

Роль координатора всегда описывается как отличная от роли консультанта экспертных знаний и в большей степени соответствующая функции консультанта по реализации процесса, который, как утверждает Блок, также взаимодействует с клиентом в определенной области экспертных знаний. Тем не менее между подходами Блока к процессу консультирования и тем, что описывается другими в качестве функции координирования, есть некоторое различие.

Роджер Шварц, автор исследования по определению процесса координирования, описывает роль координатора следующим образом:

Лицо, приемлемое для всех членов группы, в основном нейтральное и не имеющее полномочий на принятие решений, которое вмешивается в процесс для оказания помощи группе в совершенствовании способов определения и устранения проблем и принятия решений с целью повышения эффективности работы группы.2
В чем же различие? На первый взгляд, оно не значительно, однако стоит непродолжительного обсуждения. Блок расширяет свое определение процесса консультирования и распространяет его за пределы группы, признавая, что такого рода процесс консультирования имеет некоторое влияние на принимаемые клиентом решения. Шварц ограничивает свое определение отношениями между координатором и группой и утверждает, что координатор не обладает полномочиями по принятию решений. Различия, очевидно, не значительны и не заслуживают споров. Основные значения и достоинства в основном идентичны.

Посредник

А какова роль посредника? Иногда вы встретите этот термин в литературе, посвященной процессам консультирования и координирования, но зачастую со ссылкой на определенный процесс. Как Блок, так и Шварц используют производный термин как вспомогательное средство описания своих собственных подходов к оказанию помощи другим в ситуациях принятия решений и устранения проблем. Шварц утверждает: «Посредничать означает «вступить в действующую систему» с целью оказания помощи тем, кто в ней находится». Сказанное подразумевает, что данная система или группа сформирована и функционирует автономно, однако нуждается во временной помощи координатора. Он полагает, что координатор в таком процессе посредничества несет ответственность за увеличение способности системы координировать свои собственные дальнейшие действия без помощи внешнего координатора. Другими словами, функция внешнего координатора становится излишней или ненужной.

Блок утверждает, что посреднические вмешательства являются целью и продуктами консультационной деятельности. Они реализуются двумя способами: (1) происходит изменение в способах функционирования определенной организации, группы или лица (в структуре, стратегической ориентации или процедурах); а также (2) клиент изучает или узнает новые способы каких-либо действий в результате посреднического вмешательства консультанта.3
Клиенты

Блок и Шварц, так же как и другие исследователи в данной области, используют термин «клиент». Мы также будем пользоваться этим термином, поскольку он помогает прояснить роль консультантов и координаторов во взаимосвязи с теми, кому они помогают в реализации процесса планирования, основанного на сопричастности.

Блок определяет клиента как лицо или лица, на которых консультант хочет оказать определенное влияние без осуществления непосредственного контроля.(3) Подход Шварца несколько сложнее. Он говорит о четырех типах клиентов. Различия между ними важны, когда мы говорим о планировании, основанном на сопричастности. Давайте вкратце их рассмотрим. Первая категория – это контактный представитель клиента, лицо, которое осуществляет первоначальный контакт с координатором. Таковым может быть секретарь или помощник мэра. Для координатора этот этап связан с получением какой-либо полезной информации до обсуждения вопроса с кем-либо имеющим большие полномочия. Например: какое лицо или какая группа нуждаются в помощи? Почему они нуждаются в помощи? Является ли лицо, инициирующее контакт, членом этой группы? Как далеко они продвинулись в своей совместной работе? Несмотря на то, что, задавая эти вопросы при первом контакте, координатору следует помнить об их чувствительности, любые замечания, сделанные в этот момент, могут быть полезны для понимания того, как клиент видит ситуацию изнутри.

Шварц говорит также о промежуточных и первичных клиентах. Промежуточный клиент принимает участие на ранних этапах контрактного процесса. В случае с нашим мэром он может оказаться промежуточным клиентом. Определение первичного клиента, данное Шварцем, заключается в том, что это лицо или группа, взявшие на себя ответственность за проблему или потенциальную возможность.
Четвертая категория клиентов, упоминаемая Шварцем, – это конечный клиент, заинтересованная сторона, чьи интересы должны быть защищены, даже если такой клиент и не находится в непосредственном контакте с консультантом, например, широкая общественность.


На этапе ранних обсуждений мэр может сказать что-нибудь вроде представленного ниже, что поможет определить того, кто, на самом деле, является первичным клиентом:

«Если мы достигнем соглашения об использовании ваших услуг, вы будете работать с неоднородной группой в составе представителей органов местного самоуправления и граждан. Ваши основные обязанности будут заключаться в оказании помощи этой группе. Даже если в составе группы планирования будут мои сотрудники, к ним необходимо относиться так же, как и ко всем остальным членам группы».
Вместо того чтобы погружаться в эту проблему дефиниций, примите к сведению рекомендации авторов недавно написанной книги о процессе консультирования, в центре которого находится клиент. Авторы предлагают отказаться от слишком узкого определения клиентской системы. Следуя своим собственным рекомендациям по этому пункту, они помнят о трех основных вопросах:

· Кто знает – о проблеме или обладает наибольшим объемом информации, необходимой для осуществления тщательного диагностирования проблемы или потенциальной возможности?

· Кто заинтересован – в решении проблемы или реализации потенциальной возможности?
· Кто может – помочь в решении проблемы или реализации потенциальной возможности?4
Они утверждают, что клиентская система не является законченной до тех пор, пока она не включает в себя всех, принимающих участие в выработке ответов на эти три вопроса: Кто знает? Кто заинтересован? Кто может?

Вернитесь к проблемам/потенциальным возможностям, сформулированным вами ранее при определении заинтересованных сторон. Если бы вас попросили стать координатором в процессе разрешения данной ситуации, кто, по вашему мнению, мог бы быть инициирующим клиентом или лицом, желающим, чтобы вы поработали над разрешением этой ситуации? А также кто мог бы считаться наиболее логичным первичным клиентом, несущим ответственность за управление процессом посреднического вмешательства?
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Шаг 2: Первая встреча между координатором и клиентом

Если припоминаете, мэр выбрал потенциального координатора и пригласил его на собеседование. Мэр также попросил исполнительного директора НПО и сотрудника, проживающего в соответствующем районе, которые участвовали в проведенной ранее встрече по планированию, присутствовать на встрече с будущим координатором. Мэр уже спросил директора НПО о согласии исполнять функции председателя группы по стратегическому планированию, исходя из ее недавнего опыта в подготовке плана ее собственной организации. Мэр спросил председателя комитета по социальному обеспечению городского совета о возможности возглавить процесс планирования местных мероприятий. Мэр был озабочен необходимостью обеспечения поддержки совета для обоих начинаний и хотел, чтобы указанные лица были непосредственно вовлечены в обе программы.

Решение мэра о назначении председателя группы стратегического планирования было основано на двух критериях. Во-первых, мэр хотел показать местному сообществу и своим сотрудникам, что был серьезно настроен на вовлечение в этот процесс планирования граждан, а не только должностных лиц органов местного самоуправления и других государственных организаций. Второй критерий был в равной степени важен. Директор НПО имела репутацию честного человека, была известна своими блестящими навыками групповой работы, а также имела опыт работы с внешними координаторами. В этом смысле мэр осознавал возможность конфликта между председателем группы планирования и координатором в случае, если любой из них захочет выйти за рамки отведенной им роли и взять на себя функции контроля.

Выбор председателя группы местного планирования, сделанный мэром, как уже отмечалось, был частично основан на обеспечении более прямого включения советников в инициативы по планированию. Кроме того, выбранный кандидат был известен своей открытостью, дополненной отличными навыками работы в малых группах.

В ходе двухчасовой встречи с участием мэра, членов ранее созданной группы планирования, двух председателей и координатора было принято решение начать осуществление обеих инициатив по планированию. Мэр убедительно доказал необходимость придания программе стратегического планирования несколько большей приоритетности, так чтобы она могла заложить основу для долгосрочной инициативы по планированию и развитию в масштабе всего города на базе Программы локального применения Повестки дня 21. Мэр также понимал, что конечный успех усилий в рамках Повестки дня 21 будет зависеть от высокой степени вовлеченности на уровне территориальных объединений. Мэру представлялось, что риск, связанный с реализацией обеих инициатив по планированию, основанному на сопричастности, примерно в одно и то же время, был не значительным.

Некоторые члены группы были несколько удивлены желанием мэра осуществить обе инициативы по планированию, учитывая их понимание нежелания сотрудников вовлекать граждан в принятие такого рода решений. Как пояснил мэр, он провел многочисленные обсуждения со своими сотрудниками и лидерами местных сообществ в связи с необходимостью определения более четкой направленности и нацеленности на долгосрочное развитие города. На этом этапе встречи мэр обратился к сотруднику территориального объединения и директору НПО и сказал:

«Я должен честно признать, что вы обе раскрыли мне глаза. Ваши приверженность и энтузиазм, направленные на решение этической проблемы в вашем округе, помогли мне понять несколько вопросов, которые беспокоили меня на протяжении всего срока пребывания в должности мэра. Выборные советники, мои сотрудники и я сам уверились в том, что мы одни несем ответственность за происходящее в городе. И, откровенно говоря, такие ограниченные взгляды удерживали нас от стремления вовлечь в эти процессы других. Теперь я убежден, что это нежелание вовлечь в процесс граждан в значительной степени объяснялось нашим коллективным страхом утраты контроля. Однако чем больше мы обсуждали эти проблемы на наших встречах советников и сотрудников, тем более мы осознавали, что не можем действовать в одиночку, если хотим осуществления значительных перемен в городе».

Затем мэр предложил координатору высказаться о каких-либо возможных опасениях в связи с необходимостью координирования обеих программ, поскольку они могли совпадать во времени. Мэр уже попросил координатора взяться за выполнение обоих поручений, и тот согласился, однако мэр полагал, что другие члены комитета по планированию, возможно, хотели услышать о его взглядах. Координатор еще раз заверил мэра и других собравшихся в том, что не видит проблем в параллельной реализации обеих программ планирования, основанного на сопричастности, но указал на преимущества наличия связей между ними. Решения, принимаемые для незамедлительного решения проблемы территориального сообщества, могли бы быть использованы в качестве конкретного примера и представлены тем, кто был бы вовлечен в программу стратегического планирования. Другой вариант, по словам координатора, предполагал возможность проведения семинара по стратегическому планированию сначала с тем, чтобы в процессе территориального планирования можно было бы затем воспользоваться какими-либо идеями или долгосрочными планами, согласованными в рамках реализации общегородской программы.

Мэр опасался того, что любая задержка в предоставлении помощи нуждающемуся району могла увеличить вероятность конфликта. С другой стороны, мэр хотел запустить процесс стратегического планирования. В этот момент координатор предложил мэру работать непосредственно с ним и директором НПО над составлением программы семинара по стратегическому планированию. Учитывая его недавний опыт в оказании помощи соседнему городу в разработке такого плана, координатор предложил двум мэрам встретиться для обсуждения полученных результатов.

По проблеме территориального сообщества координатор высказал пожелание работать непосредственно с советником, которого попросили председательствовать на встречах по планированию деятельности территориальных сообществ. Хотя координатор видел председателя по территориальному планированию в качестве первичного клиента по этому проекту, он заверил мэра в том, что будет его полностью информировать о достигнутых результатах по реализации проекта территориального планирования.

Взамен координатор отметил, что ему потребуется поддержка мэра и его офиса в следующих формах:

(1) доступ к получению любых данных и информации, которые могли иметься у сотрудников городской администрации и которые могли помочь в процессе принятия решений по проблеме территориального сообщества; а также

(2) доступ к мэру и его офису для решения каких-либо политических вопросов, которые могли возникнуть в ходе работы, стимулирования участия других заинтересованных сторон и получения любой официальной поддержки, которая могла бы понадобиться для достижения целей процесса планирования.

Перед тем, как закрыть встречу, мэр договорился о проведении встреч с координатором и лицом, которого он попросил председательствовать в процессе стратегического планирования. Реализация Программы Локального применения Повестки дня 21 выглядела более вероятной. Так же, как и возможность переизбрания мэра на новый срок.

Некоторые соображения по поводу той первой встречи

Designed Learning (DL), организация, пользующаяся признанием за свои усилия в подготовке консультантов персонала, членов организации, отвечающих за оказание помощи другим членам организации в повышении их эффективности и производительности, описала суть первой встречи по контракту лучше других известных нам авторов. Ниже представлены те элементы, которые, по мнению DL, важно обсудить на первой встрече между консультантом/координатором и клиентом:

· Личное подтверждение. Это первое «хэллоу» в отношениях координатора/клиента. Цель заключается в совершении первого контакта и выражении того, что вы думаете по поводу возможности встречи с вашим новым клиентом. Этот этап также удобен для того, чтобы узнать, как ваш клиент решил осуществить контакт.

· Объяснение и понимание ситуации. На этом этапе беседы вы стремитесь к возможности понимания ситуации с точки зрения клиента и передаче вашего понимания обратно клиенту. Этот этап не подходит для представления ваших рекомендаций по поводу того, как разработать мероприятие по планированию, основанному на сопричастности. Следующие вопросы будут вполне уместны: Что подвигло вас на принятие решения об инициировании такого процесса в вашем местном сообществе? Кто, по вашему мнению, должен быть вовлечен в этот процесс? Что думают ваши сотрудники по поводу такой схемы работы с гражданами?

· Желания и предложения клиента. На этом этапе беседы вы хотите выяснить, чего хочет клиент от предлагаемого процесса планирования и от вас лично как консультанта или координатора процесса. Здесь у клиента есть возможность выразить его или ее ожидания, однако от вас может потребоваться помощь в виде задаваемых зондирующих вопросов. Можно подумать о следующих вопросах: Что вы надеетесь осуществить посредством этого процесса планирования? Каким вам видится процесс нашей совместной работы? Какую роль вы хотите играть в процессе планирования? Что будет считаться успехом?

· Желания и потребности координатора. Прежде чем прийти к соглашению с вашим клиентом, вы, очевидно, пожелаете выразить свои ожидания, также объясните, что вам понадобится от клиента для успешной работы с группой планирования. Вам, возможно, также понадобится уточнение той роли, которую вы будете играть в процессе работы с клиентом. Например, клиент может видеть вас в качестве эксперта, который записывает свои идеи по поводу будущего развития города и получает подтверждение членов группы планирования для принятия городским советом. Подумайте о приведенных ниже заявлениях как способе решения этих и других вопросов: Моя роль будет заключаться в оказании помощи группе планирования при анализе конкретной ситуации и принятии осуществимых вариантов решений. Мне необходима ваша поддержка в работе с группой планирования. Мне необходим доступ к вашим специалистам по планированию и их базам данных. Мне будет необходимо работать непосредственно с группой планирования при оказания им содействия в разработке вариантов реализации. Эта стадия разговора часто является наиболее трудной для многих координаторов, однако на этом этапе очень важно проявить настойчивость в заявлении своих желаний и потребностей.

На этом этапе DL рекомендует добиваться соглашения, вновь заявляя основные обсуждаемые позиции и определяя какие-либо нерешенные вопросы, требующие рассмотрения.

У клиента могут быть некоторые давно известные опасения, связанные с потерей контроля по мере того, как вы начнете работать с другими участниками данного процесса планирования. Вам, возможно, будет необходимо рассеять эти опасения и получить заверения в приверженности клиента к движению вперед.

Заключительные этапы первой встречи связаны с предоставлением клиенту поддержки и положительной обратной связи по поводу предпринимаемых инициатив, а также ясности в формулировании последующих действий.5
Контракт означает право пересмотра

Процессы исполнения контракта и построения взаимоотношений между координатором и клиентом, направленных на решение проблем, состоят из элементов, часто повторяющихся на нескольких уровнях посреднического вмешательства в силу сложности таких направленных на решение проблем отношений. В случае с планированием, основанным на сопричастности, с его увеличивающимися и углубляющимися уровнями взаимодействия между должностными лицами органов местного самоуправления, гражданскими организациями и гражданами, координатору и основным инициаторам этого процесса необходимо пересматривать контрактную фазу.

Например, будет необходимо учитывать ожидания, пожелания и потребности заинтересованных сторон, вовлеченных в процесс на более поздних этапах. Мэр, который изначально хотел осуществить Программу локального применения Повестки дня 21 в своем городе, также согласился оказать содействие в решении проблемы территориального объединения, потенциально могущей привести к жесткой конфронтации. Мэр мог рассматривать такое содействие как потенциальную возможность для укрепления уровня доверия в местном сообществе, демонстрации своей приверженности к более тесным формам работы с гражданами, а также для получения непосредственного опыта в процессе планирования, основанного на сопричастности, до участия в более широком процессе стратегического планирования. Или, по мнению мэра, в те последние минуты первой встречи он мог не иметь возможности сказать «нет» сотруднице территориального сообщества. С точки зрения координатора, важно убедиться в том, удовлетворены ли потребности мэра с помощью этого нового соглашения. Исходя из того, что, как мы знаем, произошло на той первой встрече между мэром, вновь назначенным председателем группы планирования, сотрудницей территориального объединения и координатором, мы можем предположить необходимость дополнительного обращения к контрактным договоренностям.

Шаг 3: Работа с «первичным» клиентом

В результате встречи, проведенной между мэром, который являлся исходным клиентом, координатором и членами группы планирования, основанного на сопричастности, были приняты определенные решения. Председатель должен был быть первичным клиентом координатора, хотя предполагалось, что мэра будут информировать о достигнутых результатах. Сотрудники городской администрации должны были оказывать помощь в сборе данных и, в случае необходимости, проведении анализа, а также сотрудница общественной организации местного уровня должна была помочь вовлечь в процесс ключевых представителей территориального сообщества. Мэр предложил ей поддержку и, в случае необходимости, непосредственное участие в качестве политического лидера местного уровня. Мы также можем предположить, что состоялись последующие обсуждения по поводу ожиданий мэра, связанных с другими членами группы, приемлемого графика выполнения поставленных задач, возможных мест для проведения встреч и тех лиц, с которыми сотрудникам городской администрации следовало работать по выполнению определенных задач.

После встречи координатора, председателя группы комитета по территориальным делам и сотрудницы ТОС с мэром они собрались в местном кафе для продолжения обсуждения. Все они считали необходимым прояснить свои ожидания, потребности и желания. Другими словами, они по-прежнему рассматривали те вопросы, которые мы ассоциируем с фазой выработки контрактных положений между внешним координатором/консультантом и клиентом. Среди обсуждаемых ими вопросов были следующие:

· Каковы были бы их функции и обязанности при взаимодействии с группой планирования и, в более широком смысле, в реализации проекта?

· Как бы они организовывали и проводили встречи?

· Кому еще следовало бы участвовать в работе группы планирования и каким, следовательно, был бы процесс отбора для последующего расширения круга заинтересованных сторон?

· Какие средства использовались бы ими для пропаганды достигнутых результатов?

· Вопросы материально-технического обеспечения встреч, включая место проведения встреч, материалы для семинара, потребности сотрудников, время проведения встреч, а также многие другие детали;

· Каким образом они бы измеряли успешность и конечный эффект мероприятий по планированию, основанному на сопричастности, в масштабе территориального и местного сообществ?

· Кто и что должен был бы делать в течение следующей недели для обеспечения продвижения проекта и процесса?

· Каким образом они бы увязали свои усилия с более масштабной инициативой мэра по стратегическому планированию? Если мэр был намерен использовать эти мероприятия в качестве конкретного примера, представленного на семинаре по стратегическому планированию, им, возможно, было бы необходимо более внимательно относиться к документированию своего собственного процесса планирования, основанного на сопричастности.

Фаза проработки контракта любого посреднического вмешательства может быть трудной. И мы потратили больше времени на обсуждение этого начального этапа процесса планирования, основанного на сопричастности, чем намеревались. Однако этот процесс является самым критически важным аспектом посреднического вмешательства. Если эти начальные встречи не пройдут надлежащим образом, они будут преследовать тех, кто в них участвовал.

Буквально еще несколько слов по поводу встречи в кафе. Члены группы начали переходить от обсуждения контрактных положений к вопросам планирования, от построения взаимоотношений, направленных на решение проблем, к обеспечению эффективности их срабатывания. Они также признавали важность анализа заинтересованных сторон, необходимость того, кто еще должен был бы участвовать в работе группы планирования, основанного на сопричастности. Это – задача, к решению которой им пришлось бы возвращаться неоднократно, если они хотели добиться успеха в налаживании процесса планирования, основанного на сопричастности, в испытывающем напряженность территориальном объединении.

Прежде чем завершить обсуждение темы построения продуктивных партнерских объединений, предлагаем вам контрольный список той информации, которую вы, возможно, захотите получить от клиента до достижения самой сердцевины процесса планирования, основанного на сопричастности.

Контрольный список положений, которые должны быть включены в контракт

У координаторов должна быть предельная ясность в связи со следующей информацией, если они намерены эффективно работать с клиентом.

1. Каковы цели предстоящего посреднического вмешательства? Другими словами, чего хочет добиться клиент посредством настоящего процесса планирования, основанного на сопричастности? Чем более конкретно определение, тем более велика вероятность того, что вы сможете добиться реализации поставленной цели совместными усилиями. Однако могут иметься некоторые различия в целях, согласованных с клиентом, инициировавшим контакт, т.е. мэром; членами группы планирования, основанного на сопричастности; а также конечными клиентами, т.е. гражданами. Будьте готовы к внесению изменений в поставленные цели по мере развития процесса. В конце концов, это процесс планирования, основанного на сопричастности, в котором превалируют подлинные процессы передачи информации, совместного лидерства и групповой работы.

2. Каковы будущие роли и обязанности основных участников? Сюда включены координатор, клиент(ы), а также вспомогательный состав действующих персонажей.

3. Каковы параметры данного проекта? Процессы планирования, основанного на сопричастности, могут быть весьма сфокусированными и, следовательно, не представляющими трудности для обозначения их границ, например, интеграция сельских семей в городское территориальное сообщество, или быть такими расширенными, как Программа локального применения Повестки дня 21. При любых обстоятельствах границы должны быть обозначены совместными усилиями.

4. Какого рода информация понадобится для реализации процесса планирования? Некоторые мероприятия по планированию могут быть осуществлены за счет знаний опыта участников. Для других потребуются солидные базы данных. Важно обеспечить полную ясность этих информационных потребностей, прежде чем углубляться слишком далеко по пути процесса, основанного на сопричастности.

5. Какая поддержка и участие потребуются от клиента и координатора? Тем из нас, кому пришлось поработать в качестве координаторов, в голову приходят вопросы практического свойства. Они включают в себя следующие аспекты: места для встреч, пригодные для мероприятий, проводимых как большими, так и маленькими группами участников; административная и секретарская поддержка для недопущения того, чтобы вопросы материально-технического обеспечения мешали процессу планирования; а также обычный инструментарий процесса планирования, т.е. большие листы бумаги для записей, маркеры – назовем лишь два предмета.

6. Каковы временные ограничения? Клиент может иметь в виду один контрольный срок, а координатор – другой. Хотя Закон Паркинсона гласит, что масштаб поставленной задачи увеличится и выйдет за рамки отведенного времени, это не приемлемо для большинства сторон контрактных взаимоотношений.

7. Какие результаты ожидаются от ассистируемого процесса? Знание ответа на этот вопрос значительно облегчит определение графика. В случае процесса планирования, основанного на сопричастности, наиболее очевидным продуктом является план. Однако планы появляются в самых разнообразных масштабах и формах. Несмотря на то, что содержание плана может быть очевидным, исходя из плановых задач, процесс его составления может не быть таким очевидным. Координатору надлежит помогать клиенту более конкретно думать об этом аспекте мероприятий по планированию. По мере обсуждения нами процесса подготовки к разработке плана мы будем концентрировать внимание на видах продукции и результатах, которые органы местного самоуправления и местное сообщество могут ожидать по мере реализации плана.

8. Какие положения потребуют явного выражения и обеспечения поддержки? Этот элемент контракта между координатором и клиентом может быть более трудным для определения. Конфиденциальность часто является важным условием, и параметры, подпадающие под действие этого требования, могут интерпретироваться по-разному. В процессе планирования, основанного на сопричастности, должностные лица городской администрации могут испытывать желание ограничить раскрытие какой-либо информации по политическим причинам, в то время как члены группы могут полагать, что результатами их усилий следует широко и незамедлительно поделиться с местным сообществом.

9. Что можно сказать о гибкости? Социальные контракты, подобные тем, которые определяют взаимоотношения между координаторами и клиентами в процессе планирования, основанного на сопричастности, будут содержать статьи, которые невозможно предсказать. Не бойтесь проведения повторных переговоров по контракту по мере развития взаимоотношений.


Мы потратили много времени на обсуждение фазы разработки контракта на проведение процесса планирования, основанного на сопричастности. Прежде чем двигаться дальше, поразмышляйте о своем собственном опыте работы с группами, вышедшей за организационные и функциональные границы. Что, сделанное вами в то время по-другому, могло бы увеличить потенциал достижения успеха? Запишите в краткой форме свои ответы в нижней части страницы.
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Основные выводы

· Построение продуктивных партнерских объединений может быть важнейшим аспектом того, что вы делаете в процессе планирования, основанного на сопричастности.

· Процесс построения партнерских объединений начинается с первого «хэллоу» между партнерами и постоянно продолжается.

· Искусство заключения контракта между теми, кто желает инициировать процесс планирования, основанного на сопричастности, теми, кто, в конечном счете, его осуществляет, и теми, кто координирует эти усилия, – сложный процесс.

· Концепция «клиента» важна для понимания процесса планирования, основанного на сопричастности.

· Знание того, кто является основными клиентами, и работа с ними как с клиентами представляет еще большую важность.

· Клиентов можно определить тремя вопросами: Кто знает? Кто заинтересован? Кто может?

· Социальный контракт между координатором и группой планирования закрепляется в совместном соглашении, отражающем взаимные ожидания сторон и схему совместной работы.

Примечания
1 Block, Peter. "Flawless Consulting: A Guide to Getting Your Expertise Used". San Diego, CA.: University Associates, 1981, p. 1.

2 Schwarz, Roger M. "The Skilled Facilitator". San Francisco: Jossey-Bass Publishe 1994, p. 4.

3 Block, op. Cit., p. 2.

4 Cockman, Peter, Bill Evans and Peter Reynolds, "Client-centered Consulting, Getting Your Expertise Used When You're Not In Charge". New York: McGraw-Hill, 1996, p.10.

5 We want to thank Design Learning, Inc. (DL) for its excellent ideas and insights about the first encounter between the client and the facilitator/consultant. This material is part of staff consulting skills training program DL offers to organizations to develop intern consultants.
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Обретение перспективы

Пора на некоторое время остановиться и поразмышлять о том, на каком этапе процесса, основанного на сопричастности, мы находимся. Мы рассмотрели управленческие и лидерские характеристики осведомленности и концептуального видения, а также как они помогают инициировать мероприятия, подвигающие организации, местные сообщества и отдельные лица на действия. Мы также определили некоторые отличительные черты, которые помогают нам понять разницу между проблемами и потенциальными возможностями, а также наши подходы к ним посредством процессов планирования, хотя нас всегда поражает, как проблемы превращаются в потенциальные возможности в руках творческих людей. Эти обсуждения разворачивались вокруг всеобъемлющего понимания того, что достижение более широкого и глубокого сотрудничества, сродни активному участию, во многих случаях является важной концепцией и стратегией в построении институционального и общественного потенциала более эффективного и действенного удовлетворения потребностей всех граждан.

Порой можно услышать, что участие не является панацеей для всех проблем или императивом для использования всех потенциальных возможностей. И мы были бы первыми, кто согласен с этим утверждением. Тем не менее мы не видим оснований для выражения сожалений в связи с нашей активной позицией относительно выгод сотрудничества. В конце концов, настоящее учебное пособие посвящено планированию, основанному на сопричастности.

В ходе нашего обсуждения мы определили некоторые различия между стратегическим и тактическим планированием как двумя различными способами участия в мероприятиях и событиях, основанных на сопричастности, для совершенствования наших местных сообществ и органов местного самоуправления. Стратегическое планирование связано с фиксированием концептуального видения и его включением в долгосрочную навигационную систему местного сообщества. Тактическое планирование – это имеющий практическое применение набор инструментов, предназначенный для использования менеджерами, разработчиками стратегий, лидерами местных сообществ и гражданами в «режиме совместной работы» ради реализации полезных инициатив.

Что вызывает у нас интерес, так это то, что два эти подхода к процессу планирования проходят через общие этапы в процессе их реализации, а также содержат общие ценности. Оба они требуют эффективного проведения различных видов анализа: анализа заинтересованных сторон, проблемного анализа, SWOT и анализа силовых полей. Каждый подход по-своему требует от участников «нестандартного мышления» при погружении в творческое обдумывание и решение проблем, если результаты их усилий в области планирования, основанного на сопричастности, должны удовлетворять ожиданиям.

Основные различия между двумя подходами заключаются во временных параметрах и уровне конкретизации тех рекомендаций, которые следуют из планировочных мероприятий. Стратегические планы ориентированы на будущее, являются долгосрочными, основанными на концептуальном видении и менее конкретизированы. Тактические планы имеют более сиюминутный и прагматичный характер, их рекомендации детализированы и, разумеется, они направлены на конкретные действия. Их не явно выраженный мандат предписывает незамедлительные действия.

Оба подхода имеют множество общих характеристик: подлинный процесс передачи информации, совместное лидерство, доверие, командная работа, приверженность, расширение круга участников – все качества, которые оптимизируют как процесс сотрудничества, так и результаты совместной работы. Мы потратили значительный объем времени на обсуждение важности построения продуктивных партнерских объединений и преимуществ работы с координатором при реализации процесса планирования, основанного на сопричастности. Таковы основные компоненты обеспечения успешности мероприятий как стратегического, так и тактического планирования.

Там, где расходятся два подхода к планированию

На данном этапе «планирования» процесса планирования, основанного на сопричастности, необходимо принять решение, основанное на инициирующем событии, которое привело основные заинтересованные стороны к этому стыку. Требует ли это инициирующее событие разработки стратегического плана, реализуемого на протяжении более продолжительного периода времени (например, 5-10-15 лет), или процесса планирования, ведущего к незамедлительным действиям. Будут ли те партнеры, которые призваны принимать участие в процессе планирования, основанного на сопричастности, направлять свои усилия на расширение или углубление охвата? Стратегическое планирование – это расширение охвата, ориентированного на будущее в попытках понять его и повлиять на его возможные проявления. Тактическое планирование достигает своих наилучших результатов благодаря концентрации на проблеме, вопросе или интересе, требующих внимания. Делайте что-нибудь! Спасите! Помогите!

Как мы уже отмечали несколько ранее, оба указанных процесса планирования используют те же самые инструменты для достижения своих целей. Что их разделяет, так это решение о «стратегическом» расширении охвата или ориентации на осуществление действий и углубленный подход. Имеются два инструмента, которые символизируют два этих различных подхода. Один из них – это концептуальное видение, а другой – определение проблемы. Разумеется, это заявление моментально становится мишенью для атак со стороны наших ближайших друзей. И мы признаем полезность «концептуального видения» при решении проблем и важность «углубленного подхода» в процессе стратегического планирования. Однако если на этом этапе мы не сделаем различия, то тем самым продолжим сбивать вас с толку и препятствовать удовлетворению нашей собственной потребности в продолжении дискуссии.

В оставшейся части настоящей главы мы обсудим процесс стратегического планирования, включая роль и навыки концептуального видения, а также рассмотрим имеющий весьма практическое назначение инструмент определения проблемы, искусство углубленного подхода.

Стратегическое планирование: искусство расширения охвата и предвидения будущего

Планы – ничто:
Планирование - все.

Д.Д. ЭЙЗЕНХАУЭР

Решение о включении в процесс планирования значительного числа членов вашей организации или местного сообщества обычно инициируется чьим-либо концептуальным видением, разрушительным событием или потенциальной возможностью. В случае с мэром в нашей конкретной ситуации этими событиями были конференция ЦООНЧП и интерес мэра к Программе локального применения Повестки дня 21. Решение могло быть инициировано также и другими событиями. Например:

· Потеря городом крупного работодателя;

· Потенциальная возможность получения от международного банка развития крупного займа на инфраструктурный проект;

· Политическое решение городского совета о концентрации внимания на вопросах благосостояния и качества жизни, связанных с детьми, являющимися частью местного сообщества;

· Необходимость более тесных отношений с НПО и деловым сообществом.

Стратегическое планирование не является единовременным событием. Это – осознанный акт, направленный на вовлечение широкого спектра лидеров организаций или сообщества в попытки созерцания лежащего за горизонтом будущего.

Стратегическое планирование – это время рефлексии, время поразмышлять о будущем и том, каким это будущее должно быть для местного сообщества.

Стратегическое планирование – это возможность позиционировать органы местного самоуправления и местное сообщество так, чтобы они озаботились будущим и всеми его неизвестными проблемами.

Стратегическое планирование – это не ежемесячное мероприятие, проводимое органами местного самоуправления и гражданами.

Другими словами, стратегическое планирование – это серьезное дело, как бы настройка компаса, который укажет органам местного самоуправления и его гражданам путь от той точки, в которой они находятся сейчас, до той, которую хотят достичь, потому что решили, что хотят этого.

Концептуальное видение и его образы

Ничто не создает будущего так, как его предвидение.

ВИКТОР ГЮГО

В сердцевине успешного стратегического планирования находятся концептуальное видение и его образы. Образы будущего – это яркие выражения надежды, основанной на вере в то, что приверженные им индивидуумы трансформируют их в будущие реальные воплощения. Стратегическое планирование – это вереница событий, которые приводят сегодняшнее видение к его будущей точке назначения. Видения – это ясные, оптимистические образы возможного. Они – это «мы преодолеем» Мартина Лютера Кинга, «бархатная революция» Вацлава Гавела и предвидение постапартеидного «общества радуги» Нелсона Манделы. К сожалению, процесс концептуального видения имеет и обратную сторону. Гитлер был мечтателем, так же как и Иосиф Сталин. А миллионы людей заплатили за это слишком высокую цену.

Без концептуального видения стратегические планы – это просто продолжение сегодняшних реалий, украшенных риторикой будущего. Или, как опасается Гэри Хамел, стратегическое планирование в отсутствие концептуального видения становится просто «предопределенным календарем ритуалом, низводящим сложные вопросы до тех же самых простых прописанных правил, основанных на том, что будущее будет таким же, как и прошлое с несколькими незначительными украшениями, и редко бросающим вызов житейской мудрости».1 В том случае, если это высказывание осталось вами не понятым, мы считаем, что процесс концептуального видения является важным аспектом процесса разработки стратегических планов.

Концептуальные видения – это реалистичные, заслуживающие доверия и вдохновляющие представления о будущем организации или местного сообщества, или такие представления об одном из аспектов организации или жизни местного сообщества, если процесс планирования, основанного на сопричастности, должен быть направлен на более конкретную потенциальную возможность. Другой способ поразмышлять о концептуальном видении – это задать вопрос: «Если бы наши самые заветные мечты, связанные с местным сообществом, сбылись, каково было бы быть его средним гражданином спустя двадцать лет?»

Берт Нанус, много писавший по вопросам лидерства в контексте НПО и ТОС, четко формулирует четырехфазный подход к разработке концептуального видения для таких организаций. Поскольку настоящее учебное пособие в значительной мере предназначено для аудитории НПО/ТОС, мы подумали, что будет полезно поделиться с ней его мыслями по поводу этого процесса.

Фаза 1: Проверка концептуального видения: ее результаты дают ответы на вопросы о природе и целях данной организации, ее ценностях и культуре, ее сильных и слабых сторонах, выгодах, получаемых местным сообществом и клиентами от ее функционирования, стратегиях, используемых в настоящее время для повышения эффективности ее работы, а также методах определения эффективности.

Фаза 2: Сфера охвата концептуального видения: основные составные части определены и изучены, угрозы и потенциальные возможности оценены, а также конкретизированы границы нового концептуального видения.

Фаза 3: Контекст концептуального видения: здесь исследуются будущие события, которые могут повлиять на выбор нового направления, включая изменения в потребностях и желаниях различных клиентских групп, а также силы, оказывающие воздействие на будущий экономический, социальный, политический и институциональный климат организации.

Фаза 4: Выбор концептуального видения: альтернативные концептуальные представления сформулированы и сопоставлены с использованием ряда критериев, разработанных в процессе ранее проведенного анализа, разработано новое концептуальное видение и рассмотрены стратегические последствия.2

Сделайте короткую остановку и сформулируйте в письменном виде, какой бы вы хотели видеть свою организацию через 15 лет.
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Стратегические качества

Хамел обращает внимание еще на один важный аспект процесса стратегического планирования, занимающего центральное место в том, что мы хотим донести по поводу этих усилий как двигателях публичного лидерства. Разработка стратегии должна быть демократическим процессом. Демократия – это не только просто право быть услышанным; это еще и возможность влиять на мнения и действия. В ее основе - нетерпение и неравнодушие, информированность и вовлеченность. Настоящая сила демократии – в ее приверженности расширению круга участников процесса. Не только элита может участвовать в формировании повестки дня. То же самое должно относиться и к выработке стратегических планов органов местного самоуправления и местных сообществ.

Ключ к эффективному стратегическому планированию в основном в процессе, а не продукте или плане. Для обеспечения эффективности процесса он должен быть:

1. инклюзивным – вовлекающим в процесс весь спектр заинтересованных сторон;

2. интерактивным – противопоставляющим реально существующее с возможным;

3. интеграционным – перешивающим процессы мышления и действия во всех направлениях;

4. итеративным – признающим, что целенаправленные системы и их окружения постоянно изменяются и что ни один план с течением времени не сохраняет своей ценности.

Как напоминает нам Джон Фридман, «Планирование не только связано с эффективностью механизмов достижения поставленных целей, это также и процесс, посредством которого общество может открыть свое будущее».3
Краткий обзор системы стратегического планирования

По поводу стратегического планирования было опубликовано множество идей и рассуждений. Однако процесс стратегического планирования как политического и управленческого мандата имел свои взлеты и падения. Несмотря на то, что в шестидесятые и семидесятые годы этот механизм считался совершенно естественным, он «впал в ересь» в начале 1980-х гг. Разочарование в нем было в значительной степени связано с тем, что этот процесс был присвоен себе планировщиками, а планы превратились, как это хорошо было сформулировано Хамелом, в предопределенные календарем ритуалы. С усилением в течение последнего десятилетия внимания к демократическому самоуправлению и гражданскому обществу, а также ростом осведомленности о необходимости и важности более широкого участия в этих важных мероприятиях местного сообщества роль стратегического планирования обрела новое значение.

Процесс стратегического планирования, в том виде, как он практикуется во всем мире, соткан из разных видов сукна. Не существует единой модели или доктрины, используемых при принятии решений о том, как применять процесс на уровне местного самоуправления или местного сообщества. Это можно считать положительным признаком, поскольку пользователи вынуждены вырабатывать свой собственный подход, используя множество имеющихся шаблонов. Такая ситуация подразумевает необходимость проявлений творческих и провидческих качеств не только в содержании представлений и планов, но и в процессе их создания. Учитывая сложность задачи, ниже представляем набор полезных рекомендаций и готовых моделей, сделанных на основе имеющегося опыта. Начнем с модели, применявшейся повсюду в мире для целей оказания содействия местным сообществам в разработке стратегических планов

Поиск будущего: процесс нахождения общей платформы

Марвин Уэйсброд и его коллеги потратили немало времени на отработку модели, сочетающей необходимость холистических и провидческих характеристик с важным механизмом включения, обеспечивая, таким образом, широкое участие в данном процессе. Поскольку их критерии нахождения общей платформы совместимы с нашими, мы решили описать с достаточной степенью детализации их схему планирования.

Подход Поиска будущего в контексте процесса стратегического планирования местного сообщества предполагает организацию двухдневной конференции, реально проводимую в течение трех дней (начиная с полудня Дня 1 с окончанием в полдень Дня 3) по причинам, которые становятся ясными после того, как мы посмотрим на график задач, определенных участникам для решения. Организаторы конференции выступают за подход к процессу стратегического планирования как «единой системе» и сравнивают его с притчей о слепых и слоне. Наше понимание местного сообщества является справедливым фактически лишь в пределах нашей способности видеть его с точки зрения других. Когда нескольких слепцов попросили описать слона, они описали его по-разному в зависимости от того, каких его частей дотрагивались. Только собрав свои индивидуальные восприятия воедино, они смогли «увидеть» более ясно тот предмет, который исследовали.

Для того чтобы помочь участникам процесса поиска будущего в достижении целостного видения системы, в работу конференции необходимо включить следующих участников или, как мы их называем, заинтересованных лиц: обладающих информацией, обладающих полномочиями и ресурсами для осуществления действий и тех, кого предпринятые действия непосредственно затронут.
Ниже вкратце представлено описание процесса Поиска будущего. Указанные шаги предполагают, что организаторы и разработчики перспективной стратегии, принимавшие решение о проведении конференции поиска, также определили и основную тему конференции.

День 1: (начинается в 12:00 часов и продолжается до 18:00). Работая в индивидуальном режиме, а затем небольшими группами, участники изучают прошлые и определяют текущие тенденции. Первое задание дает участникам возможность проанализировать следующие аспекты:

· их собственный опыт работы с организацией или местным сообществом в зависимости от основной темы конференции;

· историю органов местного самоуправления или местного сообщества за последние тридцать лет или около того, предмет поиска будущего; 

· основные вехи в жизни органов местного самоуправления или местного сообщества, которое они представляют и обслуживают.

Второе задание заключается в определении имеющихся тенденций, которые окажут воздействие на результаты рассматриваемой в ходе работы конференции темы. Эти тенденции записываются на большом листе бумаги размером, например, 2х4 м, который называется «картой мыслительного процесса» группы. Другими словами, каковы общие тенденции, которые окажут влияние, положительное или отрицательное, на выбор будущих направлений работы участниками конференции «поиска будущего» по результатам проведенной работы. В конце этого заседания участникам будет предложено определить семь тенденций, которые, по их мнению, представляют наибольшую важность, сделав напротив них соответствующие отметки.

День 2: Второй день – это полный день, посвященный проработке нескольких поставленных задач небольшими группами и в ходе пленарного заседания. Мероприятия этого дня начинаются с того, что группы заинтересованных сторон, выборные лица, сотрудники органов местного самоуправления, а также граждане, работающие в рамках небольших групп, разрабатывают свою собственную версию «карты мыслительного процесса», тенденций, представляющихся им наиболее важными. Затем каждая рабочая группа заинтересованных сторон определяет, какие из предпринимаемых ими в настоящее время действий, имеющих отношение к теме конференции, могут (1) быть предметом наибольшей гордости членов группы, а какие из них могут (2) вызывать их глубочайшее сожаление. Другими словами, эти поведенческие характеристики, плохие и хорошие, получают публичную оценку и подталкивают участников конференции от «обвинений и жалоб» к принятию ответственности за существующее положение дел.

На второй день работы конференции перед обедом участники разбиваются на смешанные группы для подготовки представления идеального будущего. Эти группы позиционируют себя на пять, десять или даже двадцать лет вперед, представляя, что реализована их идеальная модель будущего. Выполнение этого задания достигается перечислением:

1) конкретных образов и примеров того, что реально произошло или каким образом участники групп достигли этого будущего состояния; а также

2) тех барьеров, которые им пришлось преодолеть на пути к будущему.

Эти сценарии будущего представляются всем участникам конференции в любой выбранной членами групп заинтересованных сторон форме: драматической, шуточной, в виде программы телевизионных новостей и т.д. Члены других групп записывают те из услышанных в ходе презентаций тем, которые также были ими включены в их собственные презентации, а также те проекты, мероприятия и инновации, которые им понравились более всего из услышанного и увиденного. Создатели такого подхода к процессу стратегического планирования (поиск будущего) подчеркивают важность творческого подхода к презентациям на этом этапе, когда в процесс вовлечены многие или все члены группы.

После представления различных сценариев каждая группа предлагает три списка (разумеется, на большом листе бумаги):

1. Общие черты будущего – то, что, по всеобщему согласию, они желают видеть в будущем – обычно заявленные в виде характеристик и иных абстрактных формах;

2. Потенциальные проекты – программы, стратегии и т.д.;

3. Непреодоленные разногласия – признание конфликтов, разногласий, которые не были преодолены.

По поводу разногласий у американских индейцев есть замечательная поговорка, в общем характеризующая этот аспект жизни. Душа не увидела бы радуги, если бы глаза не увидели слез.
Последнее задание второго дня – это смешение двух групп и объединение двух списков в один общий. Группам предлагается поместить их окончательный список тем на отдельных карточках или бумажных полосках так, чтобы их можно было перегруппировать на следующее утро в списки общих для всех групп характеристик.

День 3: Первое задание третьего и последнего дня совместной работы заключается в реорганизации всех идей в аналогичные темы, например, общие представления и характеристики, потенциальные действия и разногласия, требующие разрешения. Проблемные вопросы, представленные в первом и втором списках, которые, по-видимому, беспокоят членов группы, включаются в список «неразрешенных разногласий».

Последнее задание участникам конференции – разработка планов действий. Решение этой задачи обычно связано с прохождением двух раундов планирования, каждый из которых сопровождается отчетами групп и обсуждениями принимаемых обязательств. Цель этого последнего цикла заданий – согласовать шаги, которые могут быть предприняты в ходе реализации членами группы их общей программы будущих действий. Разработанные ими списки рабочих мероприятий включают в себя рекомендуемые краткосрочные действия (на ближайшие три месяца) и долгосрочные действия (на последующие три года). Также перечислены конкретные потребности: Какая необходима помощь, от кого и в какие сроки.4
Программа локального применения Повестки дня 21

Мы упоминали работу, осуществляемую ЦООНЧП («Хабитат») с рядом средних городов по усилению их потенциала устойчивого городского планирования и управления. Этот процесс, хотя и не определяемый как процесс стратегического планирования, содержит множество элементов, обнаруживаемых в других подходах. Стратегия планирования в рамках Программы локального применения Повестки дня 21 включает в себя следующие основные шаги:

· Повышение уровня осведомленности и стратегическое развитие: инициирование процесса через проведение общеконсультационных семинаров для достижения консенсуса по приоритетным направлениям тактического и краткосрочного концептуального видения.

· Укрепление людских ресурсов и институциональное развитие: укрепление капитала людских ресурсов органов местного самоуправления, смежных государственных организаций, гражданских организаций и граждан для реализации концептуального видения.

· Совершенствование практики планирования и управления: через разработку инструментария оказывать поддержку реализации пилотных планов действий.

· Стимулирование публичного диалога: посредством распространения и обмена опытом между городами, сталкивающимися с аналогичными проблемами.

Когда этот процесс был инициирован в прибрежном городе Эссауира, находящемся в Марокко и основанном в 1760 г., он включал в себя серию постоянно проводившихся вспомогательных семинаров. Эти консультации базировались на оценке требующих решения проблем, например, упадок в рыболовстве, а также возможностей, например, возрастающий интерес к маломасштабному культурологически чувствительному экотуризму. Эти имеющие оценочную направленность дискуссии не только привели в результате к консенсусу в концептуальном видении местного сообщества, но и определению приоритетных направлений для действий. Эти планы действий были поддержаны инициативами, направленными на укрепление потенциала в рамках органов местного самоуправления, а также сотрудничающих и функционирующих в местном сообществе организаций с целью обеспечения их способности к осуществлению планов и поддержанию уровня развития, являющегося результатом реализации этих планов.

За процессом выработки концептуального видения в рамках всей Программы локального применения Повестки дня 21 логически следует процесс планирования действий, который конкретизирует механизмы преобразования образов концептуального видения в реальность. Несмотря на то, что образы концептуального видения кажутся застывшими на одном месте, на самом деле они динамичны или должны быть таковыми. В Эссауире образы концептуального видения были обеспечены пересмотром генерального плана развития через призму «повторного видения». Главные различия между программами стратегического и тактического планирования состоят в широте, масштабе и продолжительности. Усилия в рамках Повестки дня 21 включают в себя все местное сообщество, использование общесистемного подхода к развитию и долгосрочным переменам. Они также интегрируют компоненты наращивания потенциала и проектно-программной реализации.

Конкретная ситуация: преодоление экономического спада 
с помощью процесса стратегического планирования

Один из авторов имел обширный опыт оказания помощи органам местного самоуправления и местным сообществам в реализации программ стратегического планирования. Один их наиболее интересных случаев касался комиссии по региональному планированию в среднем городе Среднего Запада США. Эта комиссия обратилась к одному из авторов с просьбой помочь в организации и проведении конференции по стратегическому планированию для столичного региона. Миссия конференции заключалась в следующем:

«Организовать форум, в рамках которого лидеры частного и государственного секторов Майами Вэлли могли бы достичь консенсуса по вопросам (1) основных проблем экономического развития и возможностей, которые могли бы быть реализованы в течение следующих пяти лет; а также (2) стратегии и действий на будущее».
В работе конференции, проходившей в течение двух дней, принимали участие более 200 лидеров, представлявших государственные организации, частные корпорации, группы территориального общественного самоуправления, выборные лица, некоммерческие организации, средства массовой информации, профессиональные и деловые организации, а также сельскохозяйственные объединения.

Конференция началась с официальной презентации и открытой дискуссии, посвященных экономической ситуации в центральной и прилегающей к центру части города. Прошедшее десятилетие рассматривалось со следующих точек зрения: изменения в уровне занятости – несколько тысяч рабочих мест в сырьевых отраслях производства исчезли в течение 7-8-летнего периода времени; тенденции в секторе розницы и услуг; а также роль организаций поддержки, например, правительственных, образовательных, социального обслуживания в течение того же периода времени. В презентации, которая была основана на материалах исследования, также рассматривалась региональная экономика в контексте общенациональных и международных экономических тенденций, а также предлагались определенные прогнозы на ближайшее будущее.

С учетом этой исходной информации и данных каждому участнику предлагалось определить пять наиболее важных проблем экономического развития или возможностей, которые имелись на то время в регионе. Для целей конференции понятия «проблемы» и «потенциальные возможности» определялись следующим образом:

Проблема – экономическое обстоятельство, которое на настоящий момент является вредным для краткосрочной и/или долгосрочной жизнеспособности региона и должно быть устранено или сведено к минимуму; экономический пассив.

Потенциальная возможность – экономическое обстоятельство, которое в настоящий момент является благоприятным для краткосрочной и/или долгосрочной жизнеспособности региона и требует изучения; экономический актив.

Были сформированы двадцать небольших рабочих групп, которым была поставлена задача обсуждения их индивидуальных списков для уточнения и понимания, а также достижения консенсуса в группах по пяти важнейшим проблемам и потенциальным возможностям экономического развития региона. Каждая подгруппа представляла свой список на пленарном заседании.

Несмотря на то, что потенциально могло быть 100 различных вопросов, многие из них повторялись, и окончательный список состоял из тридцати одного отдельного пункта. Во время перерыва в конце дня эти замечания были организованы проводившими семинар сотрудниками в форме опросного листа. После перерыва всем участникам было предложено (после перерыва на чай и до завершения всего рабочего дня) еще раз проголосовать за пять наиболее важных, с их точки зрения, вопросов из тридцати одного, включенного в объединенный список. Участникам было предложено расставить выбранные ими вопросы по пятибалльной шкале в зависимости от степени важности: один балл соответствовал самому важному пункту, два балла – выставлялись следующему по степени важности и т.д. В тот же вечер сотрудники составили таблицу совокупных результатов, например, голоса, отданные за первый пункт, соответствовали весу в пять баллов, которые перемножались на количество лиц, голосовавших за какой-либо отдельный пункт, формулирующий проблему или потенциальную возможность. По результатам голосования были определены восемь пунктов, бывших, несомненно, наиболее приоритетными, принимая во внимание оба расчетных метода.

На следующий день результаты голосования и табличных расчетов были объявлены всем участникам. Для рассмотрения каждого наиболее приоритетного вопроса, определенного в ходе вчерашних рабочих заседаний, были сформированы восемь рабочих групп. Каждому участнику была предоставлена возможность самостоятельного выбора вопроса, работа над решением которого представлялась участнику или участнице наиболее предпочтительной, учитывая интерес, опыт и потенциальный вклад в его окончательное решение. Оказалось, что образовалась одна очень крупная группа, несколько групп среднего размера и одна, состоявшая лишь из «горстки» участников. Несмотря на некоторую озабоченность консультанта, склонного полагать, что группы в составе более чем десяти участников являются несколько громоздкими и непродуктивными, каждая группа работала удовлетворительно и в соответствии с его ожиданиями, выполнив следующие задания:

· Определение желаемого результата проблемного вопроса или потенциальной возможности, рассматриваемых их группой;

· Определение альтернативных направлений действий, которые могли бы быть приняты для достижения желаемого результата;

· Разработка плана действий для достижения желаемого результата или цели.

Каждая группа представляла свои рекомендации всем участникам конференции в конце второго и заключительного дней работы конференции. На этом этапе работы проходили обсуждения каждой из представленных рекомендации и предлагаемых планов действий. Принимались решения о возложении ответственности за начало реализации этих рекомендаций на конкретные должностные лица и организации.

Окончательные результаты работы конференции были опубликованы и предоставлены участникам и широкому кругу граждан и организаций в регионе. Стратегический план экономического развития, разработанный в течение тех двух дней напряженных дискуссий, стал как стратегическим, так и рабочим планом комиссии по региональному планированию. В ходе своего следующего визита в регион, состоявшегося почти годом позже, консультант узнал о том, что многие из сделанных рекомендаций уже были реализованы, в то время как другие по-прежнему находились в работе.

Как видите, при планировании реализации процесса стратегического планирования следует рассмотреть множество готовых схем. Все они имеют некоторые общие черты: включение, ориентация на будущее, вовлеченность в процесс координатора, а также возможности, предоставляемые участникам для создания их собственного концептуального видения будущего, соответствующего их желаниям.


Подумайте об инициировании процесса стратегического планирования, основанного на сопричастности, в вашем местном сообществе. Какое событие стало бы точкой отсчета? Какие сроки вы бы рекомендовали, помня о том, что временной диапазон реализации большинства стратегических планов составляет как минимум пять лет, а зачастую и более. В качестве завершающего шага этого упражнения на рефлексию опишите в общих чертах план семинара, результатом которого, по вашему мнению, стала бы разработка качественного стратегического плана для вашего местного сообщества.
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Мэр и координатор только что вернулись после встречи еще с одним выборным старшим исполнительным лицом, реализующим лидерские функции при организации и проведении процесса стратегического планирования для администрации его города. Несмотря на то, что их усилия были сконцентрированы только на будущей организационной структуре органов городского управления, он полагал, что процесс концептуального видения был бы значительно более «мощным», если бы им удалось распространить его на все местное сообщество. Сказанное, безусловно, подтверждало то, что мэр слышал на конференции ЦООНЧП. По дороге домой мэр и координатор приняли решение о том, что любое мероприятие по подготовке стратегического плана для города должно проводиться в масштабе всего местного сообщества. Под этим они подразумевали включение широкого спектра организаций и граждан, более широко представляющих все местное сообщество, а не только членов «официальной городской семьи» и нескольких тщательно подобранных друзей.

Координатор предложил мэру сформировать небольшой рабочий комитет для оказания помощи в организации процесса стратегического планирования. Дополнительно к представителям органов городского управления он предложил мэру подумать о целесообразности включения в этот комитет следующих лиц: должностного лица влиятельной и пользующейся уважением НПО, активного члена общественной организации местного уровня, председателя местной торговой палаты, а также представителя крупнейшей индустрии города. Он сказал мэру: «Этот комитет должен помочь вам принять решение о том, как осуществлять процесс стратегического планирования, а не те люди, которые разрабатывали бы этот план, хотя они могли бы, в конечном счете, стать членами такой группы».

Члены этого комитета по планированию собрались и обсудили с мэром предполагаемые и желаемые результаты процесса планирования и приняли ряд ключевых решений. Среди принятых решений были следующие: кто должен быть вовлечен в этот процесс, когда и как проводить заседания, роль координатора, план семинара, а также, разумеется, общие цели и задачи, требующие реализации.

Координатор показал членам комитета некоторые материалы по различным подходам к стратегическому планированию, и они решили спланировать свой собственный семинар в значительной степени на основе того, что называлось «Поиском будущего», а также предложить Программу локального применения Повестки дня 21 в качестве потенциального проекта. Они также предложили координатору уделить некоторое время в ходе проведения семинара обсуждению процесса планирования задач территориального общественного самоуправления, который был инициирован для разрешения потенциального этнического конфликта, назревающего в самой гуще проживающих в этом районе людей.
От расширенного охвата к углубленному подходу

Прежде чем перейти к углубленному подходу, предлагаем вашему вниманию несколько заключительных соображений относительно расширенного охвата как ключа к стратегическому планированию. Основной элемент стратегического планирования заключается в определении того, где мы находимся, почему мы там находимся, и что мешает нашему движению вперед.

Карл Уэйк рассказывает историю группы альпинистов, заблудившихся в сильную пургу в Швейцарских Альпах. Они были уже на грани отчаяния, когда один из них обнаружил в рюкзаке карту. Мобилизованные новой возможностью спасения, они собрали оставшиеся силы и нашли дорогу назад в цивилизацию. После благополучного возвращения домой они обнаружили, что та карта, которой они пользовались, спасаясь от потенциальной трагедии, была картой Пиренеев, а не Альп!

Как сказал Уэйн Гретцки, один из лучших хоккеистов мира, объясняя секрет своего успеха: «Я качусь туда, где, по моему мнению, будет шайба». То же будет происходить и с вами, когда вы будете участвовать в успешном процессе стратегического планирования.

Углубленный подход

Если эффективное стратегическое планирование в значительной степени зависит от способности участников процесса проецировать себя в будущее с помощью концептуального видения, тактическое планирование во многом зависит от умения концентрироваться на процессе, направленном на решение проблемы. В то время как стратегическое планирование тяготеет к использованию телескопа для того, чтобы заглянуть в максимально отдаленное будущее, планировщики действий обращаются к микроскопу. Давайте посмотрим, как они используют метафорический микроскоп.

Ни один шаг в процессе планирования, основанного на сопричастности, не может сравниться по степени трудности с постановкой проблемы. Под этим мы понимаем реальную проблему, а не ее симптом или того хуже – решение, маскирующееся под проблему. Бывает, что проблемы, с которыми мы сталкиваемся, отличаются абсолютной ясностью. Их природа ни у кого не вызывает вопросов, и их можно решать напрямую. Очевидно, такого рода проблемы не станут предметом рассмотрения в рамках процесса планирования, основанного на сопричастности. Однако бывают и другие ситуации, когда проблемы неясны, неоднозначны и с трудом поддаются формулированию. Они даже выглядят как нечто иное. Как правило, именно такого рода проблемы предлагается решать группам планирования, основанного на сопричастности. Давайте быстро рассмотрим проблему принятия решения относительно того, что было передано группе планирования, основанного на сопричастности: проблема, ее симптом или решение.

Проблемы – это то, что не дает органам местного самоуправления или местному сообществу продвинуться от той точки, в которой они находятся в данный момент, к той, которую они хотят достичь. Сказанное предполагает, что им известна точка, которую они хотят достичь, что не всегда соответствует действительности. В силу этой и иных причин определение конечного результата – как выглядела бы проблема, если бы была решена? – становится важной задачей на раннем этапе процесса решения проблемы. Не зная того, куда мы хотим двигаться, трудно определить, (1) как мы попадем к месту назначения и (2) достигли ли мы места назначения.

Еще одна трудность, связанная с постановкой проблем, заключается в том, что они имеют тенденцию к маскированию под свои симптомы или даже решения. Симптомы – это видимые аспекты проблемы, которые зачастую привлекают к проблеме наше внимание. Симптомы редко объясняют проблему; они лишь являются проявлениями данной проблемы. Например, головная боль является симптомом чего-то другого. Проблема может быть в зрительном напряжении, которое в свою очередь может быть симптомом чего-то другого – проблема внутри другой проблемы. Мы могли бы вылечить головную боль, однако в следующий раз, когда начнем читать газету, эта проблемы возникнет вновь. Для достижения удовлетворительных результатов, тем, кто стремится к эффективному решению проблемы, необходимо преодолеть поверхностный слой симптомов и углубиться в проблему. Решения также маскируются под проблемы. Зачастую простой заданный вопрос: «Это – проблема, симптом или решение?» - возвращает дискуссию в правильное русло.

Один из способов достижения группой планирования понимания того, что им было предложено в качестве проблемного вопроса, заключается в постановке серии простых вопросов. Такая серия вопросов, возможно, является простейшим способом достижения понимания того, имеете ли вы дело с проблемой, симптомом или решением, а также того, намерены ли вы предпринимать что-либо в этой связи. Иногда наилучший вариант – не пытаться решать проблему.

Вопросы

На очень раннем этапе процесса планирования, основанного на сопричастности, членам группы необходимо выяснить, почему они собрались вместе. Звучит немного странно, но реалистично. Или еще лучше – координатор должен быть в состоянии определить это на первом заседании, проводимом по контракту. В случае отсутствия ясности относительно проблемы, требующей рассмотрения или решения, предлагаем ниже несколько потенциально полезных вопросов.

1. В чем реально состоит проблема? Не позволяйте симптомам и решениям, похожим на проблемы, вводить вас в заблуждение.

2. Почему это является проблемой? или Что является причиной данной проблемы? Этот вопрос во многих случаях поможет группе рассмотреть причинно-следственные связи, или определить симптомы. Задаваемые группой вопросы образуют процесс, иногда известный как анализ повторных «почему».
Между прочим, мы будем использовать термин «проблема», однако он не исключает возможности мыслить категориями проблемных вопросов, интересов или даже потенциальных возможностей как инициирующих механизмов, которые приводят нас к тактическому планированию. Если это целесообразно, используйте термин, который является наиболее подходящим.
3. Почему проблему необходимо решить? Если на этот вопрос нельзя ответить, возможно, отсутствует проблема, требующая решения.

4. Когда и где возникает проблема? Эти вопросы помогают установить источник или источники данной проблемы.

5. Чья это проблема? Это начало серии вопросов, начинающихся с «кто?». Например, кто еще был бы заинтересован в решении этой проблемы? Были бы они готовы внести свой вклад в ее решение? Кто мог бы быть против решения этой проблемы? Этот последний вопрос может показаться несколько странным, однако он может предоставить другой взгляд на усилия членов группы, направленные на понимание данной проблемы. Если вы еще этого не заметили, эти вопросы также помогут в определении потенциальных заинтересованных сторон.
6. Что бы произошло, если бы данная проблема осталась не решенной? Иногда наилучшим решением проблемы является отсутствие решения.

7. Еще раз, в чем состоит проблема? Ответив на все эти вопросы, вы, вполне возможно, по-новому сформулируете вашу проблему или, как знать, отсутствие проблемы. По крайней мере, на это стоит потратить время.

Эти вопросы, если к ним отнестись серьезно, могут инициировать поток информации, которая поможет группе планирования, основанного на сопричастности, не только понять сложность данной проблемы, но и начать поиск вариантов решения данной проблемы.


Возможно, вы думаете, что мы вставили это задание в процесс планирования, основанного на сопричастности, слишком рано. Правильное наблюдение: в конце концов, установление фактов и проведение анализа является частью обязанностей группы планирования, которую необходимо будет сформировать. Однако у нас есть обоснование продвижения этого вопроса в последовательности событий. Оно заключается в том, чтобы также стимулировать тех, кто отвечает за формирование группы планирования, к участию в процессе анализа проблемы, вопроса, предмета или потенциальной возможности до того, как они передадут его другим. Чем более ясно они понимают требующий решения вопрос, тем легче будет членам группы планирования выполнить их задачу с большей эффективностью. Эта экспедиция по предварительной постановке проблемы не освобождает членов группы планирования от решения их задачи. После того как им будет поручено исполнение обязанностей по планированию, им также придется участвовать в постановке проблемы.

В одном из предыдущих разделов, посвященных рефлексии, мы предложили вам сконцентрироваться на одной из проблем или потенциальных возможностей, которые вы определили ранее. Теперь возьмите выбранную вами формулировку и примените к ней вышеприведенную серию вопросов.

1. ……………………………………………………………………………..

…………………………………………………………………………………

2. ……………………………………………………………………………..

……………………………………………………………………………………

3. ………………………………………………………………………………………..

……………………………………………………………………………………………

4. ………………………………………………………………………………………..

……………………………………………………………………………………………

5. ………………………………………………………………………………………..

……………………………………………………………………………………………

6. ………………………………………………………………………………………..

……………………………………………………………………………………………

7. ………………………………………………………………………………………..

……………………………………………………………………………………………

Чтобы убедиться в том, что данное описание проблемы может быть легким для понимания другими, примените к нему тест на Определение проблемы.
Тест на определение проблемы

Ясность: Было бы понятно ваше описание проблемы кому-либо, не связанному с работой группы планирования, основанного на сопричастности?

Лаконичность: Является ли формулировка проблемы краткой и отражающей ее суть?

Полнота: Было ли упущено что-либо, представляющее важность для описания данной проблемы?

Основные выводы

· После того как процесс планирования, основанного на сопричастности, был инициирован механизмами повышения уровня осведомленности и концептуального видения, а также были сформированы начальные партнерские объединения, пора принимать решение о расширении охвата и разработке стратегического плана или использовании углубленного подхода и составления плана действий.

· Для развития процессов стратегического и тактического планирования требуется во многом аналогичный инструментарий, однако при принятии бифокальных решений используются разные линзы.

· Существует множество моделей стратегического планирования, пригодных для использования. Мы предлагаем изучить их все и затем создать вашу собственную модель, исходя из ваших потребностей, ресурсов, а также коллективных интересов тех, кто отвечает за планирование мероприятий планирования, основанного на сопричастности.

· Концептуальное видение является важным инструментом стратегического мышления, планирования и действия. Оно должно играть заметную роль в процессе стратегического планирования.

· При разработке планов действий не следует недооценивать силу и трудность постановки вашей реально существующей проблемы, вопроса, обеспокоенности или потенциальной возможности. Известна тенденция, когда проблемы выглядят как симптомы и, что еще хуже, как решения.

· Рассмотрение вашей проблемы через призму семи вопросов может быть самым полезным механизмом тактического планирования, когда-либо обнаруженным вами.

· Несмотря на справедливость того, что расширение охвата и углубленный подход являются составными частями следующего этапа планирования, основанного на сопричастности – Установление фактов и анализ – для тех, кто формирует группы планирования и предоставляет ресурсы для планирования, важно пройти через этот этап, прежде чем принимать на себя окончательные обязательства.

Примечания
1 Hamel, Gary, "Strategy as Revolution". Harvard Business Review, July-August 1996, p.70.

2 Nanus, Burt and Stephen Dobbs. "Leaders Who Make a Difference". San Francisco: Jossey-Bass Publishing, 1999, p. 87.

3 Friedman, John. "Retracking American: a Theory of Transactive Planning". York: Doubleday, 1973, p. 

4 Weisbrod, Marvin R. and Sandra Janoff. "Future Search: An Action Guide to Finding Common Ground in Organizations and Communities". San Francisco: Berrett-Koeher Publishers, 1995, Appendix C.

5 This clear, concise and complete guide to problem definitions is attributed to Ana Vasilache who keeps her fuzzy headed friends somewhat honest around this task.


ЭТАП 4: 
УСТАНОВЛЕНИЕ ФАКТОВ И АНАЛИЗ

Четко сформулированная проблема наполовину решена.
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Этап 3 процесса планирования, основанного на сопричастности, является этапом выбора между следующими решениями:

(1) расширение охвата и вовлечение организации или местного сообщества в процесс стратегического видения будущего; или

(2) углубленный подход и следование подходу тактического планирования, рассчитанного на достижение более скорых результатов.

На принимаемое решение обычно влияет инициирующее событие. Например, мэр или другой лидер местного уровня обладает концептуальным видением того, каким он или она хочет видеть местное сообщество через определенный период времени, и решает вовлечь других в разработку стратегического плана. Либо возникает проблема или потенциальная возможность в организации или местном сообществе, требующие рассмотрения и потенциально лучше решаемые посредством процесса тактического планирования, в который вовлекаются другие заинтересованные стороны, представляющие организации, местное сообщество или более широкий круг участников.


Мы подошли к развилке на дороге. Похоже, что нам придется выбирать между стратегическим маршрутом и маршрутом, обозначенным как тактическое планирование. Однако такое познавательное путешествие никогда не бывает таким уж простым делом. Если вы отправитесь по шоссе стратегического планирования, то будете решать многие из тех задач, которые вам пришлось бы решать, если бы вы решили принять участие в процессе тактического оперативного планирования. Например, процесс стратегического планирования может включать в себя необходимость проведения еще одного анализа заинтересованных сторон; возможно, сбор и анализ данных, предваряющие семинар, в частности, относительно будущих тенденций; процесс заключения контракта с координатором; мероприятия по созданию групп после того, как процесс начнется; определение более общих целей, а не конкретных задач; рассмотрение различных вариантов.

Если инициирующее событие ставит вас на путь тактического планирования, вы можете принять участие в процессе выработки концептуального видения, даже не успев слишком далеко отъехать. Разумеется, многие из только что упомянутых шагов в контексте стратегического планирования также будут применимы.

Между двумя этими подходами к планированию, основанному на сопричастности, имеются две основные отличительные черты. Они заключаются в (1) временных рамках; и (2) степени детализации. Стратегическое планирование подразумевает более протяженные сроки, хотя даже эксперты не могут прийти к согласию по поводу оптимальности срока. Многие специалисты стратегического планирования, отвечая на вопрос об идеальном сроке, часто говорят: «Все зависит от обстоятельств». Подход поиска будущего, в общих чертах обозначенный в предыдущей главе, предполагает трехлетний срок для долгосрочных действий. Другие авторы-теоретики и практики открывают рот от удивления, когда слышат это, отдавая значительно большее предпочтение временным рамкам, равным десяти, пятнадцати или двадцати годам в контексте стратегического мышления.

Относительно решения о временных параметрах вашего стратегического плана мы предлагаем принимать коллективное решение, исходя из вашей общей цели, определенной в качестве результата осуществления вашего стратегического плана. Делайте то, что считаете нужным, и не придерживайтесь неких произвольных сроков, рекомендованных вам привлеченным экспертом. Если вы являетесь членом вновь избранного органа местного самоуправления, и вам нужен общий план действий, предполагаемых к реализации членами вашего выборного совета, а следующие выборы пройдут через четыре года, вы, очевидно, предпочтете четырехлетний стратегический план.

Временные рамки для мероприятий тактического планирования, напротив, должны определяться ощущением безотлагательности как в смысле продолжительности процесса планирования, так и сроков реализации рекомендованных действий.

Вторая переменная заключается в степени конкретизации планировщиками содержания и способов реализации плана. Чем шире временные рамки, тем менее конкретно можно говорить о том, что необходимо сделать для достижения конкретных целей. Стратегический план, рассчитанный на двадцатилетний срок, будет неизбежно неопределенным в указании того, кто и что будет делать, с кем и как долго, пока не приблизится к серединной отметке в десять лет.

С другой стороны, план действий, касающийся нарастающей эпидемии СПИДа среди подростков, вряд ли может быть неясным в части, касающейся того, что должно быть сделано немедленно, даже если стратегическая цель снижения уровня распространения инфекции на Х процентов охватывает, к примеру, десятилетний срок. Достижение этой цели зависело бы от действий, предпринимаемых максимально быстро и основанных на рекомендациях групп планирования.

Установление фактов и анализ: 
шагая назад и двигаясь вперед

Название, данное нами этому этапу процесса планирования, основанного на сопричастности, возможно, несколько сбивает с толку. Мы уже предлагали вам осуществить некоторые действия по установлению фактов до достижения этой точки в процессе. Например, шаг, связанный с подготовкой контракта в построении продуктивных партнерских объединений (Этап 2), и процесс расширенного охвата или углубленного подхода (Этап 3) включают в себя некоторые элементы процессов установления фактов и проведения анализа. Эти неопределенности подтверждают наши замечания, сделанные несколько раньше, относительно того, что этот процесс может быть порой несколько беспорядочным. Несмотря на прохождение через логическую последовательность шагов, как в виде процессов стратегического, так и тактического планирования, эти процессы требуют терпимости в тех ситуациях, когда границы каждого этапа несколько расширяются, и даже готовности к тому, что этапы могут временами смешиваться в ходе реализации процесса.

Это также тот этап процесса планирования, основанного на сопричастности, когда сформированная группа планирования начнет работать непосредственно над поставленными задачами. Другими словами, ответственность за реализацию процесса планирования, независимо от того, является ли его конечной целью разработка стратегического плана или тактического плана на ближайшее будущее перейдет от тех, кто был непосредственно вовлечен в инициирование процесса, к тем, кто будет разрабатывать этот план. Учитывая этот сдвиг в системе обязанностей по планированию, мы настоятельно рекомендуем вам повторить шаги в процессах, обозначенных в предыдущей главе (Этап 3). С точки зрения стратегического планирования, мы имеем в виду шаг, связанный с концептуальным видением; а для тактического планирования – шаг постановки проблем.

Однако у тех, кто несет ответственность за каждое из мероприятий по планированию, может возникнуть желание принять участие в каждом из этих шагов в зависимости от того, что инициировало формирование процесса планирования, основанного на сопричастности. (См. Часть II настоящего Учебного пособия для ознакомления с дополнительными рекомендациями и формами, которые помогут вам узнать, как адаптировать эти шаги для достижения ваших целей планирования.)

Возвращение на техническую остановку

Для упрощения обсуждения нами последующих этапов процесса планирования, основанного на сопричастности, вернемся к примеру тактического планирования, которому мы следуем при рассмотрении конкретной ситуации, как она описана в разделах, озаглавленных «Техническая стоянка». Будем исходить из того, что семинар мэра по стратегическому планированию оказался успешным для выработки концептуального видения местного сообщества, соответствовавшего его цели реализации Программы локального применения Повестки дня 21. А также из того, что процесс тактического планирования на местном уровне, которому мы по-прежнему будем следовать, совместим с долгосрочной целью мэра и сможем выполнить функцию ролевой модели для планирования будущих проектов, которые могут выиграть от взаимодействия между органами местного самоуправления и общественными организациями местного уровня и гражданами. С учетом этих пояснений давайте рассмотрим следующий этап в систематическом подходе к планированию, основанному на сопричастности.

Где-то между этапом инициирования процесса планирования, основанного на сопричастности, который предполагает необходимость функции внешнего координатора, и этапом установления фактов и анализа, который можно назвать диагностированием, должно произойти множество вещей в связи с рассматриваемой нами конкретной ситуацией. Это будет также справедливо для любого процесса планирования, основанного на сопричастности, инициированного в вашем местном сообществе. Одна из наиболее важных задач любого процесса планирования, основанного на сопричастности, будет заключаться в установлении контакта с членами находящегося в кризисном состоянии территориального сообщества и формировании группы планирования. Многие из обсуждавшихся в последней главе концепций и стратегий будут соотноситься с этими задачами. По мере того, как члены инициативной группы мэра установят контакт с обеими сторонами спора в рамках территориального сообщества, перед ними встанет проблема практического применения «контрактных» навыков.


Поставьте себя на место сотрудницы ТОС. Вы только что оказались втянутыми в ситуацию, в которой от вас потребуется демонстрация лидерских качеств за пределами установленной сферы действия вашей организации. Вспомните о том, что ваше ТОС управляет дневным детским садом или яслями, созданными для облегчения одиноким родителям процесса поиска работы.

Что вы предпримите для разрешения потенциального этнического конфликта, назревающего в этом районе?

……………………………………………………………………...…………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

По мере того как мы пытаемся представить вам суть происходящего на каждом этапе планирования, основанного на сопричастности, мы понимаем также, что каждая попытка участия в тактическом планировании будет отличаться масштабом, характером, проблемными вопросами и вовлеченными в нее людьми. В силу этого и иных различий мы можем только надеяться на то, что предоставим вам в пользование общую «дорожную карту» и объясним причины остановок во время нашего «познавательного путешествия».

Искусство и наука анализа

Этап установления фактов и проведения анализа в процессе планирования, основанного на сопричастности, связан с действиями как по стратегическому, так и тактическому планированию и осуществляется разными способами в зависимости от общей цели, которую необходимо достичь в результате этого процесса. В конкретной ситуации, рассмотренной ранее и касающейся разработки регионального стратегического плана экономического развития, региональной плановой комиссией был проведен комплексный анализ различных факторов и показателей, влияющих на экономическое благополучие региона. Их отчет об утраченных рабочих местах за последние десять лет, сдвигах в государственных расходах, тенденциях в безработице и других поддающихся количественному определению показателях был представлен в начале конференции для демонстрации серьезности этих проблемных вопросов и использования их в качестве контрольных показателей для оценки будущих успехов.

В ходе другого семинара по стратегическому планированию, на котором один из авторов выполнял функции координатора, этот этап процесса планирования, основанного на сопричастности, проводился без опоры на предваряющий семинар анализ. Все его участники были высокопоставленными местными представителями всемирной связанной с церковью организации по оказанию помощи при катастрофах и располагали обширными знаниями о прошлых и текущих операциях своей организации. Семинар преследовал следующие цели: (1) проанализировать основные допущения, лежащие в основе операционной стратегии организации, исходя из прошлых и текущих результатов; (2) оценить тенденции, которые, по их мнению, оказали бы влияние на операционную деятельность организации в будущем; а также (3) разработать новую стратегию по оказанию услуг при возникновении чрезвычайных ситуаций в будущем на основе анализа прошлого опыта и отмечаемых в настоящее время тенденций.

Способы прохождения через этап установления фактов и проведения анализа в процессе планирования, основанного на сопричастности, как видно из этих двух коротких примеров, будут зависеть от конкретных обстоятельств, связанных с требующей рассмотрения задачей. Тем не менее этот этап состоит из нескольких шагов, которые необходимо сделать, и навыков, требующих изучения и применения, по мере продвижения от процесса инициирования (Этап 1) к реальному составлению плана действий (Этап 5). Подобно анализу заинтересованных сторон и задачам подготовки контракта, эти шаги не всегда организованы линейным, жестко конфигурированным образом. Например, вам, возможно, придется возвращаться к предыдущим шагам этого этапа планирования, основанного на сопричастности, для решения следующих задач:

· уточнение целей, определенных вами для достижения в процессе планирования, основанного на сопричастности, возможно, через повторное определение целей и задач проекта по мере увеличения числа заинтересованных сторон, вовлеченных в его реализацию;

· сбор дополнительных данных на основе ранее проведенного анализа собранной информации; или

· дополнительное продумывание возможных вариантов до их ранжирования согласно приоритетности и включения в план действий.

Либо вы можете принять решение о том, чтобы пропустить некоторые из последующих шагов в процессе установления фактов и проведения анализа. Например, могут отсутствовать жизнеспособные варианты реализации или проблема, подлежащая решению, признана всеми заинтересованными сторонами настолько ясной и обусловленной, что прохождение через этап постановки проблемы было бы пустой тратой времени.

Этап установления фактов и проведения анализа может быть простым или сложным в зависимости от рассматриваемой проблемы или потенциальной возможности. Тем не менее мы исходим из предположения, что он будет представлять некоторую сложность. Это дает нам обоснование для описания полного цикла шагов или задач в этом процессе. Мы предлагаем вам вернуться к задаче постановки проблемы на уровне команды, описанной в Этапе 3; сбору и анализу данных; формулированию целей и задач, а также определению возможных вариантов.

Шаг первый: постановка проблемы

Как мы уже отмечали в последней главе, ни один шаг в процессе планирования, основанного на сопричастности, не может сравниться по степени трудности с постановкой проблемы. Мы четко сформулировали семь вопросов, которые, по нашему мнению, являются важнейшими для углубленного подхода к проблеме или потенциальной возможности, предложенными вам для изучения в рамках группы тактического планирования. Мы хотим перечислить их еще раз по двум причинам: (1) они исключительно важны для реализации ваших полномочий по принятию решений и устранению проблем; (2) имеется еще один список вопросов, требующих, по нашему мнению, такого же тщательного изучения до продолжения реализации вашего мандата. Во-первых, рассмотрим еще раз вопросы, связанные с постановкой проблемы или определением потенциальной возможности.
1. В чем реально состоит проблема?
2. Почему это является проблемой? Или что является причиной данной проблемы?
3. Почему проблему необходимо решить?
4. Когда и где возникает проблема?
5. Чья это проблема? Этот вопрос также полезен для определения потенциальных заинтересованных сторон.
6. Что бы произошло, если бы данная проблема осталась не решенной?
7. Еще раз, в чем состоит проблема?
Эти вопросы стимулируют поток информации, которая не только поможет вашей группе понять сложность данной проблемы, но и начать поиск вариантов ее решения.

Постановка проблемы – только часть первоначальной задачи

После того как проблема была в достаточной степени определена и поставлена, исполнительные и ответственные члены группы планирования должны решить, следует ли предпринять попытку решения этой проблемы и как скоро. Нахождение ответов на следующие вопросы может помочь группе планирования, основанного на сопричастности, принять однозначное решение: «да или нет».

(Между прочим, вы могли заметить, что мы использовали определения «исполнительные и ответственные» для характеристики членов вашей группы. Некоторые члены групп могут сказать: «Принимать решение об устранении проблемы или использовании потенциальной возможности – не наша обязанность. Это – проблема менеджмента! Наша задача – разработать план решения поставленной задачи». Мы придерживаемся иной точки зрения. Если проблема или потенциальная возможность не соразмерны этим дополнительным вопросам-критериям, мы полагаем, что группа обязана проинформировать об этом тех, кто санкционировал процесс планирования, основанного на сопричастности, прежде чем двигаться дальше.)

· Как срочно требуется нахождение решения проблемы? Проблема является безотлагательной, если она требует немедленного внимания для предотвращения кризиса.
· Насколько важно найти решение данной проблемы? Проблема является важной, если ее игнорирование может привести к серьезным последствиям для будущего организации или местного сообщества.
· Насколько осуществимо решение проблемы? Некоторые проблемы не могут быть решены на имеющемся технологическом уровне. Либо они могут потребовать финансовых инвестиций, значительно превышающих возможности органов местного самоуправления или местного сообщества.
· Находится ли решение данной проблемы в пределах контроля органов местного самоуправления и местного сообщества? Причина проблемы может находиться за пределами юрисдикции или политического влияния местного сообщества и органов местного самоуправления. Либо ее решение может зависеть от одобрения отдельных лиц и организаций, не имеющих большой заинтересованности в решении этой проблемы, или, возможно, заинтересованных в предотвращении ее разрешения.
· Готовы ли члены группы взять на себя личные обязательства по решению данной проблемы? Решение проблем, в особенности рассматриваемых в рамках процесса планирования, основанного на сопричастности, может потребовать масштабных затрат времени, иных ресурсов и порой даже сопряжено с личным риском. Если члены группы планирования, основанного на сопричастности, не могут утвердительно ответить на этот вопрос, вероятность того, что другие лица, не вовлеченные в процесс обсуждения, примут на себя обязательства по решению данной проблемы, может быть еще ниже.
Эта серия вопросов может быть в равной степени эффективна при определении того, имеет ли потенциальная возможность, предоставленная группе планирования, основанного на сопричастности, шанс на успех и соответствие результатам, ожидаемым теми, кто вовлечен в ее рассмотрение. В этом случае использование будущего времени (например, насколько безотлагательным будет…) для построения ваших вопросов могло бы помочь придать больший смысл вашему обсуждению.

Когда мы видели председателя комитета, координатора и сотрудника ТОС в последний раз, они пили кофе и обсуждали свои ожидания, пожелания и потребности в виде условий социального контракта совместной работы. Они также начинали продумывать методы вмешательства на уровне территориального сообщества и процесс планирования, основанного на сопричастности. Будем исходить из того, что им удалось установить контакт с проживающими по соседству жителями проблематичного района города. И разумеется, среди тех, с кем они контактировали и кого убедили принять участие в группе планирования, были недавние переселенцы из сельской местности и жители, обеспокоенные сохранением качества жизни в своем районе.

Кроме того, в группу входили:

· Представители городских органов власти, такие как член комитета по планированию;

· Местный священник, выросший в этой части города и известный своим умением примирять участников споров; а также

· Бизнесмен из другой части города, нуждающийся в новой рабочей силе и с репутацией человека, имеющего развитое чувство гражданского долга.

Члены этой группы провели встречу и в результате весьма успешной работы по «постановке проблемы», проведенной координатором группы, достигли достаточно четкого представления о том, в чем, по их мнению, состоит проблема. На этом этапе группа приступает к составлению плана сбора дополнительных данных по данной проблеме.

Тем временем
В то время как группа по территориальному планированию концентрируется на углубленном подходе, усилия мэра направлены на получение расширенной поддержки местного сообщества в отношении его предстоящего семинара или конференции по планированию. Поскольку мэр хочет, чтобы процесс планирования оставался открытым с точки зрения рассматриваемых вопросов и не был ограничен конкретной темой, вроде экономического развития, или условиями предоставления детских пособий, он принял решение не проводить какой-либо деятельности по сбору данных или диагностированию, которая стала бы центральной темой обсуждения. Мэр хочет, чтобы те, кому поручена разработка концептуального видения, были свободны в своих обсуждениях того, каким может быть будущее города.

Вместо этого мэр, координатор и члены небольшой группы планирования, включая представителей крупных секторов городской экономики, таких как торговое предпринимательство, организации здравоохранения, образования, НПО и промышленные предприятия, занялись определением всех основных заинтересованных сторон, которые необходимо включить в процесс стратегического планирования. Кроме того, они обсуждают цели и задачи предстоящего семинара, механизмы его организации и проведения для формулирования концептуального видения будущего и широких полномочий претворения в жизнь образов этого видения в течение продолжительного периода времени. Несмотря на принятое решение не концентрировать внимание на каких-либо конкретных вопросах в своем процессе планирования, основанного на сопричастности, они решили провести в начале семинара две презентации. Первую презентацию должен был бы сделать футуролог из местного университета. Предполагалось, что в своем выступлении он будет говорить о технологических, социальных и экономических тенденциях, которые, по его мнению, повлияют на будущее города. Вторым выступающим должен был бы быть мэр города из региона, реализующего Программу локального применения Повестки дня 21. По мере осуществления процесса стратегического планирования, члены группы «планирования» поняли, что многие диагностические инструменты, которые обсуждались в этой главе, могли бы быть полезны при проведении мероприятий по стратегическому планированию.

Шаг второй: Сбор данных 

В том, что касается сбора информации, данных и идей, члены группы планирования располагают несколькими полезными для процесса планирования инструментами. Все они имеют свои потенциальные преимущества и недостатки. Эти инструменты перечислены ниже:

1. Собеседования

2. Анкетирование

3. Сочетание интервью и анкетирования

4. Анализ документов

5. Непосредственное наблюдение

6. Опыт и интуиция членов группы

	Собеседования. Члены группы могут проводить индивидуальные и групповые собеседования. Структура собеседований может допускать внесение изменений и не быть жестко фиксированной, либо базироваться на определенном списке вопросов.
	Преимущества. Богатством полученной информации и глубиной проникновения в суть вопроса этот метод может превосходить все иные подходы. Собеседования могут способствовать обнаружению новых данных, особенно, если они проводятся эффективно. Групповые собеседования помогают индивидуумам развивать мысли, высказанные другими. Подобно тому, как в процессе собеседования могут быть получены важные данные, личные контакты могут оказаться бесценными, особенно при осуществлении процесса планирования, основанного на сопричастности. Собеседования способствуют расширению сети участников, укреплению доверия и усилению чувства принадлежности и понимания среди тех, кто принимает в них участие.

	
	Недостатки. Собеседования могут быть дорогостоящими и требующими больших временных затрат. Зачастую полученные данные с трудом поддаются интерпретации и количественному определению, поскольку могут быть субъективны. Данные собеседований могут быть не сопоставимы, если предлагаемые вопросы не построены и не заданы с особой тщательностью.


	Анкетирование. Использование методов проведения опросов и анкетирования может быстро привести к получению большого объема данных.
	Преимущества. Эти методы сравнительно недороги, могут способствовать вовлечению большого числа граждан и гарантировать конфиденциальность, если эффективно спланированы и проведены, что также предполагает получение более искренних ответов. Наконец, ответы, полученные в процессе анкетирования, поддаются количественным подсчетам или расчетам, что может быть особенно важным при определении уровня приверженности или понимания респондентов.

	
	Недостатки. Опросный коэффициент может быть низким, особенно в определенных секторах местного сообщества, отражая, таким образом, только мнения тех, кто готов отвечать. Ответы могут быть хороши настолько, насколько хороши вопросы. Другими словами, вопросы иногда отражают пристрастия тех, кто их формулирует. Может возникнуть тенденция избыточной интерпретации результатов путем вкладывания в них большего смысла, чем реально подразумевается.


Сочетание методов собеседования и анкетирования. Существует метод, который члены группы могут использовать для сочетания методов собеседования и анкетирования. Он подразумевает постановку допускающих корректировку вопросов, адресованных представительной группе различных заинтересованных сторон, учитывая широкое определение заинтересованных сторон, данное нами ранее в ходе обсуждения. Задаваемый вопрос может быть общим, например: Что вам нравится в местном сообществе или, в случае нашей группы планирования, территориальном объединении? Что вам не нравится в местном сообществе? Какие изменения вы хотели бы видеть как способствующие совершенствованию местного сообщества?

Декларативные утверждения часто организуются в категории ответов, а самые четкие и рефлексивные заявления участников собеседований включаются в анкеты для более широкого использования в рамках местного сообщества. В таких анкетах после каждого заявления может задаваться вопрос относительно степени согласия или несогласия опрашиваемого лица с данным заявлением. Данные собираются, рассчитываются средние величины, а результаты используются в режиме обратной связи с гражданами. Такой подход может быть весьма эффективным для отражения действительного отношения членов местного сообщества, поскольку он основан на общих представлениях живущих по соседству людей, обоснован и может быстро создать основу для разработки программы перемен.

	Анализ документов. В зависимости от того, на что направлен поиск группы планирования, этот метод может быть эффективен при сборе данных. Очевидно, что он срабатывает наиболее эффективно, когда имеются данные, позволяющие отслеживать сопоставимую информацию на протяжении значительных отрезков времени.
	Преимущества. Этот метод может быть недорогим и объективным, реально отражающим развитие тенденций во времени. Если группе планирования было поручено изучить возможности ускорения экономического развития в рамках местного сообщества, было бы полезно изучить тенденции занятости по различным категориям в течение сравнительно продолжительных периодов времени. Эти данные не только указали бы на сдвиги в структуре занятости, но и могли бы быть спроецированы в будущее с различной степенью вероятности.

	
	Недостатки. Результаты зависят от надежной и доступной базы данных, которой может не быть в наличии. Результаты также отражают то, что произошло, и не обязательно то, почему это произошло.


	Непосредственное наблюдение. С помощью метода непосредственного наблюдения члены группы планирования, основанного на сопричастности, могут определить, что на самом деле, происходит в местном сообществе. Например, если жители конкретного района (квартала) жалуются на расширяющуюся торговлю наркотиками, эту ситуацию можно наблюдать непосредственно.
	Преимущества. Члены группы могут наблюдать, что, фактически, происходит, а не только полагаться на то, что другие говорят о происходящем. Новые наблюдения, сделанные со стороны, могут способствовать новому пониманию сути происходящего у тех, кто по привычке может чего-то не заметить. Появление членов группы в местном сообществе может усилить аргументированность их рекомендаций, если обоснование и намерения, лежащие в основе сделанных наблюдений, достоверны.

	
	Недостатки. Этот процесс может оказаться весьма дорогостоящим, трудоемким и выборочным с точки зрения собранных данных. Присутствие членов группы планирования, основанного на сопричастности, может повлиять на поведение объектов наблюдения, при этом всегда существует вероятность того, что наблюдаемое в течение одного дня может быть исключением из общего правила. Разумеется, всегда существует вероятность пристрастного отношения со стороны наблюдателя. Иногда мы видим то, что хотим видеть.


	Опыт и интуиция членов группы. Этот метод является самым непосредственным источником данных и информации. Если члены группы были тщательно подобраны для отражения различных точек зрения, различного опыта работы и жизни, а также различных демографических характеристик, база данных группы может быть мощной и информативной.
	Преимущества. Этот метод предполагает непосредственную и личную оценку ситуации и не нуждается в разрешении на сбор информации.

	
	Недостатки. Он субъективен, может отличаться предвзятостью, установление обратной связи порой затруднено оборонительной тактикой адресата, а значение сделанных выводов может быть с большей легкостью принижено скептиками.


Компилирование и анализ данных. Независимо от используемой модели сбора информации, вам необходимо с ней что-то делать. Наши рекомендации заключаются в следующем:

· Компилируйте собранную информацию. Собирайте ее, по возможности, в одном месте;

· Сортируйте ее по категориям в зависимости от ваших информационных потребностей;

· Откажитесь от информации, не имеющей отношения к поставленной вами цели, иначе ее объем может вас подавить;

· Анализируйте ее для того, чтобы понять, что она означает с точки зрения ваших целей и задач;

· Используйте ее для принятия решений и документирования.

Шаг третий: Анализ проблемы

Как уже говорилось выше, в процессе решения проблем наблюдается тенденция исследовать симптомы, мини-проблемы, маскирующиеся под реальную проблему, или делать поспешные выводы в форме решений. В первом случае модно устранить симптом, но проблема будет по-прежнему существовать. Когда решения определяются как проблемы, они моментально исключают все иные варианты решения проблем. Еще важнее то, что поспешные выводы могут привести вас к стремлению решить ложную или несуществующую проблему.

Анализ – это мост между определением проблемы или потенциальной возможности и планированием программы действий. С определения проблемы и потенциальной возможности в форме постановки всех вопросов, связанных с проблемой, начинается аналитический этап процесса решения проблемы. Сбор информации и данных с использованием одного или всех только что описанных методов может углубить ваше понимание проблемы или потенциальной возможности.

Процесс анализа проблемы состоит из трех промежуточных шагов: 
(1) обобщение и осмысление всей информации и данных, собранных в ходе реализации последнего шага; (2) трансформация данной проблемы в задачу; а также (3) анализ сил, способствующих и противостоящих решению поставленной задачи.

Прежде чем двигаться дальше, давайте обсудим последовательность событий, поскольку этот аспект может быть несколько запутанным. Эта путаница обоснованна. Нам это известно! Каждый раз, когда мы беремся за описание подхода к принятию решений, устранению проблем и планированию, мы также оказываемся несколько сбитыми с толку. Некоторые специалисты в области менеджмента, а мы ссылаемся на них, поскольку принятие решений и устранение проблем считаются задачами менеджмента, выступили бы за трансформацию проблемы или потенциальной возможности в сформулированную цель или задачу до сбора данных. Учитывая такой подход, они бы поставили этап сбора данных после описания целей и задач.

Мы не согласны с предлагаемой ими последовательностью действий, так как видели слишком много случаев, когда менеджеры и иные ответственные за принятие решений лица делали поспешные выводы. Иначе говоря, они принимают решения о том, как бы выглядела проблема, если бы была решена, прежде чем эта проблема по-настоящему понята. Именно это, на самом деле, отражено в формулировке цели или задачи. Как мы уже неоднократно говорили и, несомненно, наскучили вам с этой идеей, проблема, как вы ее изначально формулируете, может быть лишь симптомом или, что еще более проблематично, решением. Именно поэтому мы выступаем за такую последовательность в постановке проблемы: сбор данных – анализ данных – и затем описание цели и задачи до проведения дальнейшего анализа.

Искусство описания задач

Определение целей и их словесные описательные формулировки, ясно указывающие на то, что вы стремитесь осуществить, – еще одна трудная задача в процессе планирования, основанного на сопричастности. Она требует определенной дисциплины в отличие от других шагов. Несмотря на трудность, эта задача – исключительно важна для эффективного принятия решений. Несмотря на многочисленные варианты определения понятия «задача», мы хотим, чтобы наша формулировка была простой. Задача – это формулирование желаемого вами результата.
Здесь мы можем предположительно услышать вопрос, сформулированный примерно так: «А что же такое цель?» Цели, с нашей точки зрения, это – сверхзадачи. Они выражают более серьезные намерения, более масштабны по охвату и обычно определяются в менее точных формулировках. Цели могут включать в себя несколько задач, сгруппированных для облегчения их реализации. Формулировка поставленной цели должна, очевидно, предшествовать каждой группе задач. А теперь вернемся к нашему обсуждению задач.

Хорошо написанная или сформулированная задача соответствует большинству или всем из нижеследующих критериев:

· Она конкретна. Задача сформулирована предельно лаконично.

· Она формулирует конечный результат, а не деятельность.

· Она должна представлять собой нечто, к достижению чего готовы стремиться индивидуум, группа, организация – в противном случае она будет иметь тенденцию к ускользанию.
· Она измерима. Мы должны понимать, когда мы ее достигнем, и быть в состоянии определить, на какой стадии движения к ней мы находимся. Можем ли мы рассчитать ее временные и численные параметры, измерить ее и полностью завершить?
· У нее есть плановая дата завершения. Отсутствие даты, к которой данная задача должна быть решена, это – лицензия на ее игнорирование.
· Она должна быть достижима в пределах имеющегося объема времени.

· Она в основном контролируема (ее решение лежит, в основном, в пределах ваших возможностей). Без определенного уровня контроля трудно гарантировать, что данная задача будет решена. Несмотря на признание того, что многие вещи, касающиеся какой-либо задачи, могут быть за пределами нашего контроля, важно минимизировать внешнее влияние или вмешательство.
При описании задач наиболее сложной проблемой является их формулирование таким образом, чтобы мы знали, приближают ли наши усилия по планированию и реализации к их достижению. Задачи, которые имеют неясные формулировки или преследуют несколько целей, затрудняют или делают невозможной их реализацию.

Анализ окружающей среды и внешних сил
После того как мы определили направление, в котором хотим идти, и нашу задачу, пора проанализировать внешнюю среду, окружающую нашу задачу, и те изменения, которые необходимо осуществить. Если вы уже знакомы с процессом планирования, основанного на сопричастности, то, скорее всего, встречались с методом анализа SWOT. Менее вероятно, что вы слышали об анализе силовых полей. Акроним SWOT имеет следующее значение: strengths – сильные стороны, weaknesses – слабые стороны, opportunity – потенциальные возможности и threats – угрозы. Сильные и слабые стороны обычно относятся к самой организации, тогда как потенциальные возможности и угрозы относятся к внешнему окружению организации. В силу указанной ориентации на организации, метод анализа SWOT лучше подходит к тактическому планированию, которое ограничено организационными вопросами и проблемами. Анализ силовых полей (АСП) является уникальным методом, разработанным для рассмотрения вопросов и проблем, выходящих за организационные границы. Мы предлагаем вам познакомиться с обоими методами и решить, какой из них наилучшим образом удовлетворит потребности вашей группы ПОС.

Аналитический метод SWOT

Аналитический метод SWOT – сравнительно простой процесс. Ваша группа составляет четыре списка факторов, имеющих отношение к решению поставленных вами задач. В первых двух описываются сильные и слабые стороны реализующей организации в связи с указанными задачами. Два последних в большей мере относятся к возможностям и угрозам, связанным с внешней средой. Эти четыре фактора обычно формулируются следующим образом:

(1) Каковы сильные стороны данной организации?

(2) Каковы слабые стороны данной организации?

(3) Каковы имеющиеся в настоящее время и вероятные будущие возможности, которыми можно было бы воспользоваться для решения установленных задач?

(4) Каковы существующие или потенциальные угрозы решению поставленных нами задач?

Анализ силовых полей

Анализ силовых полей - более старый из двух этих методов, прошел испытание временем и, между прочим, обеспечил концептуальную основу для разработки метода SWOT. Мы опишем его более подробно для тех, кто, возможно, не встречался с ним ранее. Если вам довелось близко познакомиться с анализом силовых полей, можете пролистать эту часть учебного пособия и обратиться к более интересным вещам.

Курт Левин, социолог, чьи наиболее продуктивные годы пришлись на середину двадцатого года, разработал некоторые из наших наилучших концепций и стратегий принятия решений и устранения проблем. Один из самых прочных разработанных им методов он назвал анализом силовых полей. Левин установил, что можно взять любую ситуацию, к изменению которой стремится группа, организация или местное сообщество, и определить поле сил – политических, социальных, организационных – которые мешают решению поставленных задач. Эти силы бывают двух видов: движущие силы, которые подталкивают нас к нашим целям, и сдерживающие силы, которые препятствуют их достижению. На рисунке 5 эти силы показаны в виде направленных слева направо векторов относительно направления благоприятных для решения задач сил.

На уровне точки, в которой эти векторы встречаются, находится точка равновесия (статус-кво). Статус-кво поддерживается в напряжении противоположными силами, но весьма восприимчив к изменениям. Нарушение равновесия сил (т.е. укорачивание или устранение векторов) может привести к сдвигам равновесия в направлении поставленных задач или в противоположном направлении, указывая на пробуксовку.

Движущие силы, например, работают на органы местного самоуправления, помогая решению поставленных задач. Сдерживающие силы препятствуют их усилиям. Ответственным за принятие решений органам необходимо определить, как изменить баланс сил и сдвинуть точку равновесия в нужном направлении. В этом принимают участие три процесса:

Рисунок 5: Схема анализа силовых полей
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1. Диагностирование. Определите главные движущие и сдерживающие силы. Используя терминологию SWOT, это будут сильные и слабые стороны или потенциальные возможности и угрозы в зависимости от их интерпретации.

2. Размораживание. Изменения в различных сильных сторонах отдельных сил, действующих как за, так и против решения задачи.

3. Повторное определение. Повторное фиксирование определенной ситуации, как Левин столь драматично характеризует этот процесс, через стабилизацию сил на новом желаемом уровне.

Полезно оценить относительно сильные и слабые стороны каждой силы. Один из применяемых методов может заключаться в оценке каждой группы движущих и сдерживающих сил в 100 очков и последующем разделении этих 100 очков между силами, находящимися по обеим сторонам статус-кво. После произведенной оценки относительных отдельных сильных сторон существуют три стратегии, направленные на осуществление изменений.

1. Наращивание движущих сил. Эта стратегия в целом наименее желательна, поскольку усиление движущих сил обычно приводит к увеличению противостоящих сил, в результате чего увеличивается напряжение.

2. Устранение или уменьшение сдерживающих сил. Эта стратегия обычно более желательна и менее очевидна.

3. Наращивание движущих сил и устранение или уменьшение сдерживающих сил. Эта стратегия, вероятно, применяется чаще всего.

Рекомендации по применению метода силовых полей
Не все силы легко поддаются влияниям или изменениям. Некоторые из них настолько жестки, что их почти всегда невозможно сдвинуть. Эти факторы необходимо принять во внимание при поиске ответов на следующие вопросы:

1. Какие силы вам следует устранить как неподдающиеся изменениям?

2. Какие силы наиболее уязвимы для изменений?

3. Какие из них - самые важные?

После того как определены наиболее значительные и уязвимые для изменений силы, подумайте о том, какие силы вы хотите попытаться изменить. В этом процессе полезно задаться следующими вопросами.

1. Кто имеет доступ или может оказывать влияние на силу, которую вы хотите изменить?

2. Какая сила, если вы ее измените, приведет в действие другие силы? Например, если удастся оказать влияние на основного лидера, это может автоматически повлиять на его или ее последователей.

3. Каковы те ресурсы, которые имеются у вас в распоряжении или могут быть мобилизованы для реализации желаемых изменений?

4. Каковы ваши наиболее действенные рычаги влияния на определенные вами силы?

5. Где могут развиться предполагаемые очаги нового сопротивления после того, как вы начнете усиливать или уменьшать другие силы? Как их можно подсчитать?

6. Кого необходимо вовлечь в ослабление сопротивления изменениям или обеспечение поддержки изменениям либо проинформировать об этих усилиях?

Методы анализа силовых полей или SWOT подготавливают вас к осуществлению следующего этапа в процессе планирования, основанного на сопричастности, а именно тактическому планированию, поскольку оно является началом рассмотрения различных вариантов или различных способов решения ваших задач. Пора обратиться к нашей воображаемой группе планирования, основанного на сопричастности, и посмотреть на успехи, достигнутые на этом аналитическом этапе процесса.

Группа тактического планирования решила использовать несколько методов для сбора данных и информации о районе, в котором поселились сельские семьи. Члены группы провели собеседования с большой группой граждан, включая тех, кто прожил в данном местном сообществе много лет, а также тех, кто прибыл совсем недавно. Они также говорили о сложившейся в округе ситуации с лидерами деловых, церковных и гражданских групп. Дополнительно к индивидуальным собеседованиям члены группы планирования провели три обсуждения в рамках фокус-групп. Первая группа состояла из вновь прибывших, вторая включала в себя жителей, проживших в этом районе более пятнадцати лет, и третья группа имела смешанный состав.

Так как в данном районе проживала сравнительно немногочисленная группа граждан, члены группы решили не составлять и не использовать анкеты. Члены группы планирования, проживавшие в этом районе, решили, что будут более внимательно наблюдать за происходящими в районе событиями и сообщать об увиденном. Координатор имел определенный опыт в использовании методов изучения обстановки с помощью наблюдений и мог помочь членам группы определить конкретные виды деятельности и взаимодействий, заслуживающие наблюдения в течение периода времени, проведенного в данном районе.

Наконец, сотрудник группы планирования предложил просмотреть документы и другие записи для определения того, имелся ли у города какой-либо прошлый опыт решения связанных с этническими группами проблем. Он также проверил вопросы, связанные с оценкой имущества, доступа к получению коммунальных услуг во всех районах округа, а также со структурой занятости тех, кто в ней проживал. Как видим, члены группы планирования были скрупулезны и изобретательны в своих усилиях, направленных на то, чтобы узнать больше об этих проблемах до концентрации внимания на возможных рекомендациях мэру и другим основным заинтересованным сторонам.

Еще одно заключительное аналитическое замечание
Выработка возможных вариантов решений в ситуациях, когда группа планирования располагает большим объемом информации, может оказаться ловушкой. Попытки нахождения всех возможных способов решения проблемы может быть увлекательным процессом. Такая ситуация также может стать предлогом для нерешительности членов вашей группы – «Мы еще не рассмотрели все альтернативные варианты». Проблема заключается в открытости новым идеям и новым способам решения задач без чрезмерной поглощенности ими. Избегайте ситуации, когда «лучшее» превращается во врага хорошего.
Герберт Саймон, много писавший о процессе принятия решений в публичном формате, называет это «удовлетворительным» решением. Как утверждает Саймон, невозможно добиться следующего:

· Знать обо всех возможных вариантах решений, потенциально имеющихся в любой сложной ситуации;

· Точно предсказать будущие последствия, несмотря на то что, насколько возможно, мы должны стараться предвидеть такие последствия наших решений;

· Оценивать события, которые еще не произошли.1
Учитывая эти реалии, все процессы принятия решений не совершенны и имеют пределы рациональности. Сказав это и признавая необходимость участия в принятии «удовлетворительного» решения, важно противостоять давлению, которое часто вынуждает нас принять первое имеющееся удовлетворительное решение проблемы. Будущее создается благодаря нахождению новых решений старых проблем.

Основные выводы

· Характеристики, которые определяют процессы установления фактов и проведения анализа, будут зависеть от того, является ли процесс планирования, требующий реализации, стратегическим или ориентированным на тактические действия.

· Стратегическое планирование – долгосрочный процесс, однако его продолжительность и срок могут варьироваться в зависимости от конкретных обстоятельств. Тактическое планирование требует более спешных действий.

· Стратегические планы имеют тенденцию быть более глобальными и менее конкретными относительно рекомендуемых ими действий. Планы тактических действий – более конкретны в описании подробностей механизмов реализации.

· Процессы установления фактов и проведения анализа включают в себя постановку проблем, сбор информации и данных, описание задач и определение сил, способствующих и препятствующих решению этих задач.

· Постановка проблемы включает в себя не только более совершенное определение проблемы или потенциальной возможности, но и суждения относительно того, решаема ли данная проблема или реализуема данная потенциальная возможность.

· Методы сбора данных включают в себя собеседования, анкетирование, анализ документов, непосредственные наблюдения, а также опыт и интуицию членов группы.

· Определение задачи должно соответствовать кодексу описания SMART: specific – конкретная, measurable – измеряемая, attainable – достижимая, relevant – актуальная и time bound – имеющая сроки решения.

· Два аналитических метода, заслуживающие изучения и применения, – это анализ SWOT и анализ силовых полей.
Примечания
1 Simon, Herbert. “Administrative Behavior” (New York: the Macmillan Company, 1957), p. 179.


ЭТАП 5: 
СОСТАВЛЕНИЕ ПЛАНА ДЕЙСТВИЙ

Планирование – это проектирование желаемого будущего и эффективных способов его реализации.
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На этапе установления фактов и проведения анализа мы концентрируем внимание на следующих аспектах: постановка проблем и определение потенциальных возможностей; сбор данных; идеи и данные; а также использование аналитических методов. Мы также концентрируем внимание на описании задач для того, чтобы сформулировать, как выглядели бы проблемы, если бы были решены, или потенциальные возможности, если бы были реализованы, а также как провести анализ сил, влияющих на решение задач. Анализ SWOT и анализ силовых полей после их интегрирования в процесс планирования, основанного на сопричастности, и неукоснительного применения должны обеспечить основу для плана действий.

Этап тактического планирования или принятия решений в процессе планирования, основанного на сопричастности, состоит из шести шагов, все из которых спланированы так, чтобы преобразовать задачи группы планирования в жизнеспособные рекомендации и осуществимые действия.

Шаг 1. Поскольку у вас может быть множество хороших идей для практической реализации, возможно, вам придется сузить поставленные задачи и варианты предполагаемых вами рекомендаций. После того, как это сделано, объедините их одной общей стратегической формулировкой того, что вы планируете в результате достичь.

Шаг 2. Проведите неформальную беседу с основными заинтересованными сторонами, которые не являются членами вашей группы планирования, и включите их замечания в вашу стратегическую формулировку, если это целесообразно. Это даст вам возможность получения в последний момент обратной связи относительно ваших рекомендаций и усиления поддержки предлагаемым вами инициативам.

Шаг 3. Разработайте подробный план действий, являющийся основой этого этапа процесса планирования, основанного на сопричастности.

Шаг 4. Рассмотрите потенциальные возможности предлагаемых вами действий.

Шаг 5. Изучите необходимость и возможности для составления чрезвычайного плана действий.

Шаг 6. Определите последовательность и виды деятельности, необходимые для решения поставленных вами задач.

Прежде чем двигаться дальше, будет полезно сделать различия между тем, что мы понимаем под планом действий и обсуждаемыми нами процессами планирования, основанного на сопричастности. Мы также хотим еще раз рассмотреть процесс планирования в перспективе. Планирование, как мы его описываем, во многом является процессом управления и принятия решений. Такой подход развеивает какие бы то ни было мифы о планировании, как о некоем процессе, являющемся необязательным и внешним относительно процесса принятия решений и обязанностей по устранению проблем органа стратегического управления организации и группы менеджмента. Этот этап планирования связан с принятием решений относительно того, как реализовать наилучшие варианты решений, как достичь желаемых результатов и как обеспечить выполнение поставленных задач.

Составление плана действий не просто связано с тактическим планированием. Эти действия могут также быть составной частью стратегического планирования. Такое положение дел может привести к путанице, поэтому давайте попытаемся прояснить ситуацию, прежде чем двигаться дальше. Имеются некоторые различия между тем, как мы реализуем этот этап процесса планирования, основанного на сопричастности, в его взаимосвязи со стратегическим планированием, и тем, что мы называем тактическим планированием. Хотя стратегические планы могут иметь специальные приложения, содержащие планы действий, по сравнению с тактическим планированием такие приложения не так распространены. Процесс тактического планирования изначально движим необходимостью разработки практических поэтапных рекомендаций, направленных на рассмотрение более срочных проблем и потенциальных возможностей. Процесс стратегического планирования движим концептуальным видением будущего. Его образы могут быть подкреплены, и это часто происходит, широко определенными стратегиями действий, которые можно называть планами действий.
Несмотря на то, что настоящее учебное пособие было написано с целью стимулирования обоих связанных с планированием комплексов подходов и мероприятий, его первыми пользователями стали должностные лица органов местного самоуправления, члены гражданских организаций и граждане, не удовлетворенные текущим положением дел в их местных сообществах и желающие получить инструменты, способствующие повышению эффективности их совместной работы. Изначально предполагалась разработка концепций и инструментов для оказания помощи органам местного самоуправления и лидерам местных сообществ в более эффективной совместной работе по планированию мероприятий на местном уровне.

Планы действий становятся более мощным инструментом, когда они совместимы и объединены со структурой долгосрочного стратегического плана. У всех у нас имеется опыт участия в принятии краткосрочных решений, которые имели долгосрочные катастрофические последствия. Если стратегические планы можно назвать концептуальными картами будущего, планы действий – это дороги, которые гарантированно и неизменно ведут нас к этому будущему.

А теперь пора обратиться к нашей территориальной группе тактического планирования и посмотреть, как они справляются с проблемами этого этапа процесса планирования.

Члены группы планирования, основанного на сопричастности, напряженно работают, проводя собеседования с людьми, изучая документы, проводя встречи с представителями местного сообщества и полностью информируя мэра и его сотрудников о своих действиях и достигнутых успехах. Как и в большинстве ситуаций, связанных с такого рода планированием, члены группы получали множество идей и рекомендаций по поводу того, какие действия могли бы предпринять город, граждане и гражданские организации для снижения напряженности в округе и реализации работы, направленной на поиск обеспечивающих устойчивость решений. Члены группы также испытали и некоторую напряженность в своих собственных рядах, когда начали концентрировать внимание на рекомендуемых действиях, однако сумели преодолеть ее с помощью координатора.

Взаимоотношения членов группы с жителями округа были поначалу напряженными, при этом у обеих конфликтующих сторон были значительные подозрения по поводу «подлинной программы» группы. Члены группы сумели в основном преодолеть эту напряженность, демонстрируя открытость, расширяя охват и часто вовлекая членов местного сообщества в свой аналитический процесс, а также постоянно информируя их. Как заметил один из членов группы: «То, чему нас обучали в области подготовки контрактов, и то, что мне казалось тогда немного странным, оказалось полезным во многих отношениях». Если бы можно было использовать одно слово для определения взаимоотношений между членами группы планирования и местным сообществом, этим словом было бы «доверие» – доверие, испытываемое обеими сторонами.

На данном этапе работы члены группы сконцентрировали свое внимание на важных вопросах, решая, какие рекомендации они дали бы мэру, городскому совету, его сотрудникам и местному сообществу, особенно основным заинтересованным сторонам находившегося в рискованной ситуации района. Они поняли, что несколько ясных формулировок действий, которые могли быть успешно реализованы, стоят значительно больше, чем комплексный документ, который может содержать описание каждой детали, но не приведет в результате к каким-либо действиям. Члены группы поняли также, что никто не хочет получить от них каких-либо неожиданных рекомендаций, более всего, мэр и жители данного района. Учитывая сказанное, члены группы очень серьёзно отнеслись к необходимости быть конкретными и реалистичными в своих рекомендациях, а также открытыми в их взаимоотношениях с основными заинтересованными сторонами.

Мэр в то время также был занят мыслями о том, что следует воле местного сообщества в связи с инициированием Программы локального применения Повестки дня 21. Широкий срез лидеров местного сообщества, участвовавших в двухдневном семинаре по стратегическому планированию, принял формулировку концептуального видения, в котором подчеркивалась важность устойчивого развития. Мэр и его сотрудники разрабатывали проект рекомендаций для рассмотрения городским советом, которые включали в себя вопросы, связанные с формальным принятием принципов Повестки дня 21 и формированием консультативного совета для оказания содействия в реализации действий по планированию будущей программы мероприятий Повестки дня 21. Среди членов этого комитета должны были бы быть ведущие эксперты из числа сотрудников городского совета, представители частного сектора и НПО, групп ТОС и граждане.


Подумайте об имеющемся у вас опыте принятия решений, реализуемых другими, или реализации решений, принятых другими людьми. Какие действия могли бы быть предприняты для того, чтобы любой из аспектов этого опыта принятия решений был более эффективным?

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

………………………………………………………………….………………

………………………………………………………………….………………

…………………………………………………………………………….………………

…………………………………………………………………………….………………
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Шаг 1: Сокращение числа вариантов решений

Несмотря на то, что мероприятия по планированию, основанному на сопричастности, подобно реализуемому нами, будут иметь результатом многочисленные варианты решений для возможного рассмотрения, пора проявить дисциплинированность. Идея еще раз процедить каждую рассматриваемую вами возможность через сито анализа силовых полей является вполне продуктивной.

В разделе, посвященном Этапу 4, мы обозначили ряд критериев для рассмотрения в процессе принятия связанных с проблемами или потенциальными возможностями решений. Среди них – безотлагательность, важность, реализуемость, приверженность, а также контроль над ресурсами. Ниже представлены дополнительные вопросы, требующие ответов в процессе выработки рекомендаций как части плана действий.

· Способствует ли рекомендуемое действие решению определенных(ой) для решения задач(и)?

· Является ли рекомендованное действие реалистичным или выполнимым?

· Имеются ли уже в наличии ресурсы, необходимые для реализации данного действия, или могут быть получены в течение разумного периода времени?

· Будет ли рекомендуемое действие достаточным для достижения определенной задачи или способствующим ее решению в сочетании с другими действиями?

· Возьмут ли основные заинтересованные стороны на себя обязательство поддержать данное действие и работать над его реализацией?

· Если рекомендованные действия потребуют постоянных усилий со стороны кого-либо из заинтересованных сторон, могут ли эти усилия быть устойчивыми?

· Могут ли предлагаемые действия выдержать проверку на открытость и подотчетность?

· Смогут ли члены группы и другие лица оценить последствия предлагаемых действий?

Шаг 2: Подтверждение и принадлежность

До того как окончательные варианты включены в план действий, важно еще раз проинформировать основных заинтересованных участников о том, что является предметом рассмотрения. Как мы уже отмечали ранее, никому не нужны неожиданности, особенно, выборным должностным лицам и лидерам местных сообществ. Это также обеспечивает дополнительную возможность получения обратной связи и укрепления приверженности представителей органов местного самоуправления и граждан усилиям, прилагаемым с целью реализации планируемых действий.

Шаг 3: Детализация плана

Планирование действий – это искусство рекомендации действий, которые будут поддержаны и реализованы. Важнейшая характеристика этого шага планирования действий – конкретность. По каждому рекомендуемому действию в плане должны содержаться следующие детали:

· Какие шаги необходимо предпринять для реализации предложенного действия?
· Кто возьмет на себя главную ответственность за каждое действие? Кто-то должен управлять и нести ответственность!

· Кого еще необходимо вовлечь? В ходе встреч по планированию, основанному на сопричастности, основные заинтересованные стороны контактировали и были вовлечены в совместную работу. Их вовлеченность может потребоваться и дальше. Для реализации многих действий требуется режим сотрудничества, даже если за процесс отвечает представитель другой организации. Кто же те другие важные участники процесса?

· Какие ресурсы потребуются для реализации каждого действия? В список могут быть включены люди, материалы, деньги, оборудование и навыки.

· Когда будет завершено каждое действие? Ответ включает в себя не только необходимый объем времени, но также и реалистичную дату завершения.

· Как вы узнаете об успехах, достигнутых в осуществлении каждого действия? Как вы узнаете о том, содействуют ли предложенные действия достижению намеченных результатов?

· Как будут оценены окончательные и текущие последствия рекомендованных действий?
Шаг 4: Анализ последствий

Хотя о необходимости анализа последствий предлагаемых действий как бы косвенно говорилось в контексте предыдущих шагов, на данном этапе это становится непосредственной задачей. Потенциальные последствия рекомендованных вами действий могут принимать многочисленные формы. Вот один пример потенциального последствия, которое не имеет никакого отношения к обоснованности предлагаемого вами действия, и прямое отношение к психологическому состоянию тех, кого вы планируете рекомендовать в качестве исполнителей.

После определения двух организаций, которые, как вы полагаете, должны быть ответственными за реализацию определенных этапов данного проекта или программы, кто-то из членов вашей группы планирования указывает на то, что репутация этих конкретных организаций говорит об их неспособности сотрудничать между собой. На этом этапе разработки вашего плана действий вы, возможно, захотите рассмотреть некоторые варианты смягчения отрицательных последствий вовлечения в процесс двух этих организаций. Например, следует ли вам рекомендовать, чтобы только одна из этих двух организаций была вовлечена в процесс реализации, учитывая их прошлую историю неумения сотрудничать. Следует ли вам изменить предлагаемые вами действенные шаги и вовлечь обе организации, но минимизировать потенциал для конфликта между ними? Либо вам следует рекомендовать способы, которые помогут им обрести новое понимание и навыки совместной работы? Такие возможности также потребуется оценить с точки зрения их потенциальных последствий.

Последствия принимают всевозможные формы, конфигурации и размеры. Некоторые – благоприятны; другие – вредны. Некоторые – запланированы; другие – нет. Некоторые последствия – глобальны; другие – весьма локальны. Ниже перечислены некоторые из последствий, о которых следует помнить в процессе разработки плана действий.

· Каковы будут экстерриториальные экономические, социальные, политические, экологические и даже культурологические последствия предлагаемого плана действий? Это – такие последствия, которые выходят за пределы местного сообщества, затрагивая другие регионы.

· Каковы могут быть краткосрочные и долгосрочные последствия реализации вашего плана? Перевесят ли положительные долгосрочные последствия краткосрочные и отрицательные? Или будут ли краткосрочные и положительные выгоды подавлены долгосрочными и вредными последствиями?

· Каковы могут быть последствия для тех организаций, которые рекомендованы в качестве реализующих организаций? Будут ли они слишком перегружены, учитывая эти новые рекомендованные обязанности? Будет ли у них возможность научиться работать более эффективно с другими в результате их участия?

· Каковы будут долгосрочные финансовые и иные ресурсные затраты органов местного самоуправления и местного сообщества, если данные рекомендации будут выполнены?

· Каковы могут быть последствия совместной работы гражданских организаций, органов местного самоуправления и граждан по реализации предложенных вами планов? Возникнет ли еще большее напряжение или возобладает дух сотрудничества, в настоящее время отсутствующий в местном сообществе?

Некоторые последствия никогда нельзя предсказать. Другие - никогда не могут быть запланированы как следствие будущего существования. Тем не менее важно проецировать себя в ближайшее будущее и анализировать те силы, которые вы приводите в движение. Трудность подготовки плана действий состоит в необходимости проанализировать, как исполнители смогут достичь планируемых и ожидаемых последствий, стараясь справиться с незапланированными и неожидаемыми последствиями. Каждый план действий в случае реализации будет иметь последствия. Лучше как можно раньше понять, какими могут быть эти последствия.

Шаг 5: Чрезвычайные планы действий

Каждый, кто был вовлечен в планирование сложных операций или осуществление мероприятий, содержащих элемент риска, требующего учета, наверняка слышал о необходимости наличия планов на случай непредвиденных обстоятельств. Пилоты самолетов в плановом порядке разрабатывают чрезвычайные планы действий, исходя из вероятности невозможности осуществления их штатной посадки в каком-нибудь отдаленном аэропорту. Чрезвычайные планы действий часто разрабатываются для того, чтобы ответить на вопрос: «Что мы будем делать, если дела пойдут не по плану?» Это – ответы на вопросы типа «что, если», которые мы должны задавать себе каждый раз, когда составляем план действий для реализации.

Шаг 4, описанный выше, предназначен для того, чтобы ответить на большинство вопросов типа «что, если» через рассмотрение различных последствий реализации предлагаемой программы действий. Тем не менее в процессе планирования, основанного на сопричастности, включающего в себя новые инициативы местного сообщества, которые, возможно, ранее не реализовывались, мысли об активной разработке чрезвычайных планов могут оказаться полезными. Такой подход включает в себя полевые испытания, пилотные проекты и иные формы экспериментирования, испытание и возможность повторной разработки. Эти промежуточные подходы к реализации предоставляют возможности сделать следующее:

· Определить, являются ли предлагаемые планы и стратегии реалистичными и жизнеспособными;

· Убедиться в принятии и приверженности к реализации новой программы со стороны получателей;

· Получить обратную связь для рекомендуемой вами программы действий;

· Внести корректировки в процесс подготовки к полной реализации.

Такой тип испытаний и возможность повторной разработки поможет членам вашей группы планирования и ответственным за реализацию исправить непредвиденные проблемы до того, как начнется полная реализация плана.

Шаг 6: Установление последовательности плановых мероприятий

Заключительный этап тактического планирования состоит в установлении последовательности различных видов деятельности или того, что должно быть сделано и в какой последовательности. Планируемые мероприятия не равны по своим параметрам и не осуществляются одновременно. Один из инструментов, помогающих избежать сбоев в графике после начала действий – Таблица Гантта, простая, горизонтальная гистограмма, которая демонстрирует графически временные взаимоотношения различных шагов по реализации. Компоненты Таблицы Гантта включают в себя формулировки задач, сроки начала и завершения каждой задачи, а также отношения очередности между ними.

Еще один инструмент, помогающий более эффективно управлять взаимоотношениями, связанными с постановкой задачи и осуществлением соответствующих действий, называется методом критического пути (МКП). По существу, этот метод определяет, что должно быть сделано и в какой момент времени для обеспечения реализации других шагов в цепочке действий согласно запланированным срокам. Большинство практиков планирования, основанного на сопричастности, начинают с даты, на которую данный проект должен быть завершен, и проходят в обратном направлении через действия и события, которые должны произойти до достижения этой конечной точки. Метод критического пути подчеркнет, например, что промежуточное действие Z не может начаться до завершения промежуточного действия Y. Имеются удобные для пользователя пакеты программного обеспечения, которые могут помочь в организации проектных шагов в правильной последовательности с самого начала, а также в обновлении критического пути по мере того, как принимаются новые решения и решаются поставленные задачи.

«Критически» настроенные лица, группы и ведомства, ответственные за реализацию МКП, должны быть вовлечены в разработку критического пути. Через совместную выработку рабочего графика они могут осознать необходимость совместной работы, сотрудничества и взаимодействия. Неудивительно, что эти мероприятия по совместной выработке графика часто приводят к улучшениям параметров плана действий. Подобно многим обсуждаемым нами процессам, этот процесс также подвержен периодическому пересмотру. После того как реализация процесса началась, его участниками необходимо регулярно пересматривать критический путь, так чтобы он реагировал на непредвиденные задержки и неожиданные потенциальные возможности для завершения определенных задач ранее изначально запланированных сроков.

Пример таблицы (гистограммы) Гантта
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В заключение обсуждения Этапа планирования Программы действий в процессе планирования, основанного на сопричастности, мы хотим подчеркнуть важность укрепления членства в группах ПОС посредством включения тех, кто будет отвечать за реализацию. Удивительно, как часто те, кто вовлечен в процесс планирования, основанного на сопричастности, разрабатывают планы, которые нереализуемы, потому что полагают, что их участие – это все, что необходимо для отражения вклада, сделанного другими участниками процесса.

Основные выводы

· Составление плана действий – процесс, состоящий из шести шагов:

· Уплотните круг ваших задач и вариантов решений до управляемого числа и подготовьте общую стратегическую формулировку ваших намерений.

· Представьте предлагаемые вами планы основным заинтересованным сторонам для учета их окончательных предложений и получения постоянной поддержки, прежде чем заняться их полной детализацией.

· Теперь вы можете разработать конкретный, детализированный комплекс предлагаемых для реализации действий.

· Проанализируйте потенциальные последствия каждого отдельного действия в рамках вашего плана для сведения к минимуму неожиданностей и получения максимальных результатов.

· Если предлагается новый план, проведите полевое испытание или иной вид активного планирования на случай чрезвычайных обстоятельств, с тем чтобы до его полной реализации, в случае необходимости, могли быть сделаны соответствующие корректировки.

· Организация предлагаемых вами действий должна иметь логическую последовательность и реалистичные сроки.
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Мы подошли к точке в процессе планирования, основанного на сопричастности, когда эстафетная палочка обычно, но не всегда, передается тем, кто, прежде всего, отвечает за реализацию. Помните, как много раз мы говорили вам о неоднозначности, связанной с этим процессом? В состав группы планирования, основанного на сопричастности, с самого начала должны были быть включены представители тех, кто будет реализовывать рекомендованные действия. В других случаях эти действия будут осуществляться коалициями организаций, представленных в группе планирования.

Главное сейчас – обратить ваше внимание на необходимость продолжать чтение, независимо от статуса вашего участия в процессе реализации. Несмотря на то, что планирование – это планирование, а реализация этих планов – это, хм, реализация, многие решения по реализации принимались в ходе процесса планирования, основанного на сопричастности. Учитывая этот любопытный аспект планирования, мы полагаем, что членам любой группы планирования, основанного на сопричастности, важно понимать некоторые основные аспекты реализации, так что продолжайте чтение.
Группа планирования, основанного на сопричастности, по существу, решила поставленные задачи. Члены группы взяли сформулированную проблему и провели ее через жесткий процесс планирования, основанного на сопричастности. Начиная с этого момента и далее, исполнители продолжат работу. Однако, возможно, и такая вероятность все возрастает, что те, кто вовлечен в процесс планирования, основанного на сопричастности, будут также вовлечены в один или несколько аспектов реализации. Мы можем утверждать, что они, скорее всего, должны быть вовлечены в определение степени успешности предпринятых усилий. Прежде чем закрыть эту дискуссию, давайте посмотрим вкратце, что происходит, когда этап планирования программы действий завершен.

Председатель и члены группы планирования были удовлетворены успехами, достигнутыми в составлении плана действий с помощью основных заинтересованных сторон, представляющих жителей округа и сотрудников городской администрации. Члены группы были особенно внимательны к вероятности того, что, полные энтузиазма завершить реализацию своего плана, они могли поручить кому-либо решение задачи или выполнение обязанности, не обсудив это с индивидуумом или группой. Даже несмотря на частые консультации с основными заинтересованными сторонами, включая тех, кто был вовлечен в реализацию, председатель, координатор и члены группы запланировали проведение двух важных встреч. Первая встреча проводилась с участием мэра, членов его аппарата и представителей района, в котором назревал кризис. Среди них были представители обеих сторон в разворачивающемся споре, а также основных гражданских объединений, добровольно взявших на себя исполнение главных функций в усилиях по разрешению этой спорной ситуации.

Предполагалось, что эта встреча предоставит возможность для дополнительного учета мнений основных заинтересованных сторон и определения того, какую роль, если таковая имеется, по мнению этих заинтересованных сторон, должна была бы отныне играть группа планирования. Они также провели открытую встречу с гражданами, проживающими в этом районе, даже несмотря на то, что в ходе процесса планирования состоялось несколько открытых встреч с гражданами этого района.

В ходе проведения встречи несколько лидеров указанного района поинтересовались у городских властей возможностью получения услуг координатора. Они заявили о необходимости помощи третьей стороны в разрешении каких-либо разногласий, которые могли возникнуть в ходе реализации плана действий. Поскольку мэр неофициально согласился оплатить до двадцати рабочих дней координатора в течение следующих пятнадцати месяцев, он имел возможность немедленно ответить на их просьбу. На этой встрече мэр также заявил, что в течение указанного пятнадцатимесячного срока ожидает проведения не менее трех встреч с участием членов группы планирования, группы реализации и других основных заинтересованных сторон для осуществления мониторинга достигнутых результатов и долгосрочных последствий этого вмешательства.
Реализация мероприятий по планированию, 
основанному на сопричастности

Значительно раньше мы поднимали вопрос важности разделения лидерских функций между органами местного самоуправления, гражданскими организациями и гражданами. Совместное лидерство, при условии распространения за пределы этапа планирования, может потребовать новых способов организации и использования ресурсов местного сообщества. Это, в свою очередь, может означать необходимость новых организационных форматов для поддержки реализации планов, разработанных программами планирования. Хотя многие учебные пособия по деятельности смешанных групп граждан могли бы на этом остановиться, мы бы хотели продолжать дискуссию дальше. Мы полагаем, что в мире, который постоянно заново себя открывает для возможности удовлетворения новых потребностей и вызовов, планирование, основанное на сопричастности, является прелюдией к созданию новых систем реализации и доставки. Именно этому и будет посвящена оставшаяся часть обсуждения.

Брайсон и Кросби в работе «Лидерство ради общего блага» напоминают нам о той сложности, с которой часто связана реализация. «Новые стратегии, планы, программы или проекты не реализуются автоматически…реализация обычно является сложным и беспорядочным процессом, вовлекающим массу участников и организаций, имеющих множество взаимодополняющих, конкурирующих, а зачастую и противоречащих друг другу целей и интересов».1
Когда дело доходит до реализации проектов и программ, развившихся из процесса планирования, основанного на сопричастности, этот процесс может быть очень сложным и беспорядочным. Разумеется, теоретически план действий должен включать в себя все подробности относительно того, кто, что и с кем должен делать и т.д. Однако сказать что-либо и реализовать сказанное – две четко различающиеся реалии. Давайте рассмотрим некоторые аспекты, которые могут реально изменить эффективность реализации четко разработанных планов посредством процесса планирования, основанного на сопричастности.

Те, кто продолжат чтение, должны понимать, что мы предлагаем возможные шаги для реализации действий, а не предписания. Для реализации потребуются действия, учитывающие специфику конкретного проекта, исходя из эффективности работы группы планирования, а также ресурсов, имеющихся для их реализации.
Некоторые идеи для обдумывания на пути к реализации

Правильный подбор людей

По нескольким поводам уже говорилось о критически важных заинтересованных сторонах, а также о том, как порой список заинтересованных сторон расширяется или изменяется. Мы полагаем, что члены группы планирования в нашей ситуации с территориальным спором осознали важность обеспечения вовлеченности тех, кто участвовал в реализации действий, также и в процессе обсуждений и принятия решений. Нет более легкого пути к потере важного исполнителя из числа заинтересованных сторон, чем объявить такому исполнителю о тех важных свершениях, которые от него ожидаются, после того, как этот исполнитель сам выступил с инициативой их осуществления. Одно важное правило на этом этапе процесса планирования, основанного на сопричастности, заключается в том, чтобы вовлечь представителей тех, кто будет отвечать за реализацию. В самом крайнем случае они должны быть представлены при принятии решений о том, что они будут делать и как эти действия вписываются в более масштабный процесс реализации. Те навыки в подготовке контракта, на обсуждение которых мы ранее потратили столько времени, также окажутся полезными в процессе построения направленных на решение проблем взаимоотношений с теми, кто, предположительно, поможет в решении этой проблемы.

Мы с самого начала исходили из того, что органы местного самоуправления будут так или иначе вовлечены в мероприятия по планированию, основанному на сопричастности. Это допущение вполне безопасно, даже если они и не будут иметь конкретной активной роли в процессе реализации. Учитывая важность органов местного самоуправления как организации местного сообщества, представляющего все местное население, важно подумать о том, кого, по крайней мере, следует проинформировать о происходящем после того, как начнут осуществляться запланированные мероприятия.

Ресурсы должны быть в пределах досягаемости

При планировании какого-либо проекта или программы у нас редко возникают проблемы с представлением о том, какие обычные ресурсы нам потребуются для реализации: людские ресурсы, оборудование, материалы и, разумеется, деньги. Что во многих случаях становится проблематичным, так это принятие решений о том, как организовать, как распределить и разместить ресурсы, а в случаях реализации мероприятий, требующих многочисленных участников, как эффективно работать с добровольцами.

На этапе планирования действий члены группы конкретизировали аспекты, связанные со сроками и обязанностями. Чего они могли не учесть, так это готовности ресурсов для использования. Если, к примеру, в проекте участвуют волонтеры, были ли они вовлечены в процесс так, что им стали понятны весь проект или программа в целом, в чем будет заключаться их участие, а также за реализацию каких составных элементов проекта или программы они будут отвечать? Обладают ли они знаниями и навыками, необходимыми для выполнения того, что должно быть сделано? Если нет, что будет сделано для обеспечения необходимой информации и обучения?

Эдвард Де Боно, человек, который ввел в наше сознание понятие всестороннего подхода к вопросу, утверждает, что те, кто отвечает за реализацию, должны знать о том, что называется «ситуативными» ресурсами. Ситуативные ресурсы зависят от текущих обстоятельств, изменений в обстоятельствах или изменений в самой ситуации. Ситуативные ресурсы находятся в распоряжении руководителя проекта, который использует свои навыки осведомленности для их определения и использования. Они становятся ресурсами добавленной стоимости. Например, проект может достигнуть такой точки, разумеется, не запланированной, когда для решения некой важной задачи ему потребуется большое число неквалифицированных исполнителей. В местной школе есть публичный клуб, членами которого являются студенты, заинтересованные в благополучии своего местного сообщества и готовые принять участие в проекте. Члены клуба только что завершили успешную кампанию по сбору средств на обустройство нового футбольного поля в их районе. Они ищут новый проект, в реализацию которого могут внести свой вклад. Руководитель проекта узнает об их заинтересованности и вовлекает их в процесс реализации проекта. Руководитель проекта моментально соединяет воедино две потребности. Вместе они создают ситуативный ресурс.

В будущем будет множество возможностей для вовлечения общественных организаций местного сообщества в большую часть мероприятий по планированию, основанному на сопричастности. Однако эти возможности не появятся без приложения усилий и тщательного планирования. Включение в процесс волонтеров потребует проведения нескольких подготовительных мероприятий. Во-первых, их необходимо определить. В некоторых местных сообществах имеются специальные реестры потенциальных волонтеров, в которых перечисляются необходимые навыки, которыми они должны обладать, время, когда можно пользоваться их услугами, и другая полезная информация. После того как с ними установлен контакт, и они согласились участвовать в проекте в том или ином качестве, необходимо не только кратко их проинформировать о непосредственных обязанностях, но и показать им «более широкую картину» реализуемой задачи. Над реализацией какого проекта они будут работать? Каким будет вклад этого проекта в улучшение качества жизни местного сообщества? В чем, предположительно, будут заключаться их действия как членов группы реализации проекта?

Зачастую для повышения эффективности выполняемой работы волонтерам требуется специальная подготовка, однако возможности ее получения предоставляются редко. Почему-то мы склонны думать, что жизненный опыт подготавливает нас к решению любой задачи, стоящей перед местным сообществом, при условии, что никто не должен за это платить. Волонтерам также потребуется поддержка руководителя проекта. Такая поддержка может быть очень простой и заключаться в следующем:

· Ясность предполагаемых временных обязательств, поскольку волонтеры не являются обычными работниками;

· Знание того, кому они подотчетны, так как лицо, которое их привлекает, может не быть тем, кто контролирует выполняемую ими работу; либо

· Благодарственное письмо, написанное их руководителем, которое может быть представлено в будущем волонтерами при проведении собеседований в связи с новой работой для демонстрации их гражданской ответственности.

Расширение «окна Джохари»

Помните «окно Джохари», которое мы обсуждали в предыдущих главах учебного пособия? Эта концепция связана с совместным использованием информации в процессе планирования, основанного на сопричастности, для сужения зон молчания и скрытых программ, которые могут существовать во взаимоотношениях, в частности, между органами местного самоуправления и гражданами. В процесс реализации проектов, которые пересекают организационные границы, могут вовлекаться отдельные лица, которые не имели в прошлом опыта совместной работы или пришли в проект, имея различные представления о своих функциях и вкладах в его реализацию. При таких обстоятельствах вовлеченные лица могут быть обременены неверным пониманием, разнородными представлениями и не адекватными средствами передачи информации. Каждый участник проекта должен взять на себя ответственность за расширение открытого окна передачи информации, сокращение зон молчания и публичное оглашение скрытых программ.

Ориентируйтесь в работе на удовлетворение потребностей, избегайте традиционных подходов

Все большее число органов местного самоуправления приходит к осознанию необходимости работы на уровне ТОС. Когда автор работал над написанием этой части учебного пособия, ему позвонил старый друг, который рассказал о своем опыте работы с двумя менее крупными городами, уделявшими дополнительное внимание работе с общественными организациями местного уровня. В одном из городов имелся ресурсный офис ТОС, расположенный в соответствующем районе; в другом – функционировал департамент развития территориального общественного самоуправления, управляемый лицом, которого называли менеджером по устойчивости функционирования ТОС. Все большее число городов децентрализуют свою рабочую силу и возлагают на сотрудников ответственность за непосредственную работу с гражданами с целью повышения качества жизни на уровне конкретного территориального объединения.

Среди других вариантов организации процесса осуществления проекта или программы, возникших в результате процесса планирования, основанного на сопричастности, имеются следующие:

· Создание временной организации, которая либо прекратит существование из-за собственного успеха, либо обретет иную жизненную форму; а также

· Передача на контрактной основе функций реализации программы или предоставления услуг общественной организации местного уровня.

В нашей гипотетической конкретной ситуации с находящимся в кризисе районом рассматривались варианты сведения к минимуму непосредственного участия аппарата мэра с одновременным использованием его авторитета с целью оказания местным жителям содействия в достижении запланированных результатов.

Пробуйте воду, прежде чем нырять в нее

Бывают ситуации, когда процесс планирования, основанного на сопричастности, используется для внедрения новаций в органы местного самоуправления или для проведения эксперимента, противоречащего общепринятому здравому смыслу – «Так всегда поступали в подобных обстоятельствах». Если использование мероприятий по планированию, основанному на сопричастности, имеет такую или подобную мотивировку, возможно, имеет смысл протестировать новые идеи до их принятия к применению в масштабе всего города или региона.

Есть целый ряд способов для того, чтобы «попробовать воду», прежде чем нырять в нее слишком глубоко. Два из них представляются особенно уместными как способы осуществления рекомендаций по планированию, основанному на сопричастности, потенциально содержащие элемент сомнения или риска в случае полной реализации.

1. Первый способ подразумевает более консервативный подход для гарантирования того, что рекомендации, сделанные посредством процесса планирования, основанного на сопричастности, достигнут поставленных целей и обеспечат достижение запланированных результатов. Он подразумевает тестирование и возможность пересмотра этого варианта до его реализации в масштабах всего местного сообщества. Предположим, что группе планирования, основанного на сопричастности, было поручено выработать рекомендации по формированию территориальных подразделений полиции, подчиняющихся консультативному комитету территориального общественного самоуправления. Группа планирования может порекомендовать, чтобы эта идея была предварительно опробована и оценена в одном из районов до ее принятия городским советом в масштабе всего города. Тестирование и доработка – это возможность опробования новых подходов и стратегий в относительно безопасной внешней среде.

2. Второй метод – экспериментирование, более смелый подход реализации запланированных перемен в жизни местного сообщества. Например, немногочисленная группа граждан принимает решение о создании местного альтернативного центра обучения для «уличных» детей, бросивших школу. Граждане полагают, что такой центр, оборудованный компьютерами и пакетами программ по самообучению, а также, что в равной степени важно, предлагающий завтраки тем, кто успешно выполняет согласованную программу занятий, мог бы стать мотивирующим инструментом для тех детей, которые уже продемонстрировали навыки выживания в трудных обстоятельствах. Цель заключается в том, чтобы мотивировать этих детей взять ответственность за свое формальное образование, пусть даже и не традиционным способом. Граждане нуждаются в том, чтобы городской департамент образования узаконил эту программу, городские деловые круги оборудовали этот центр, а также, чтобы достаточное число «уличных» детей прониклось этой идеей для обеспечения жизнеспособности этого эксперимента. Для составления программы действий эта немногочисленная группа обладающих концептуальным видением будущего граждан собрала вместе группу заинтересованных сторон, включая представителей только что упомянутых групп, которые будут принимать участие в процессе принятия решений, направленных на преобразование концептуальных образов в реальность.

Разработчики планов должны оставаться вовлеченными 
в процесс реализации

Иногда процесс планирования, основанного на сопричастности, завершается передачей рекомендаций мэру или иному крупному игроку в местном сообществе. Это лицо, в свою очередь, передает такой план реализующей организации, которая, будем надеяться, занимается его исполнением. В результате те, кто был вовлечен в процесс планирования, основанного на сопричастности, так же как и другие заинтересованные стороны, прекращают исполнение своих временных обязанностей помощников. Во многих случаях такие действия вполне уместны. Участие граждан может быть чрезмерным. Некоторые органы местного самоуправления, в прошлом глубоко приверженные идее вовлеченности граждан, в последние годы умерили свой энтузиазм в силу многих причин. Управление процессом, включающим многих участников, может быть трудоемким и часто снимает ответственность с тех государственных служащих, которые имеют полномочия действовать на благо местного сообщества, т.е. выборных чиновников местного уровня.

Давайте рассмотрим некоторые способы, позволяющие процессу планирования, основанному на сопричастности, играть активную и продуктивную роль в ходе реализации проекта или программы. Во-первых, некоторые их тех, кто вовлечен в процесс планирования, могут выполнять функции неформального консультативного комитета для тех, кто отвечает за реализацию. Это особенно полезно, если члены группы реализации представляют различные сектора местного сообщества.

Во-вторых, может возникнуть необходимость в функции координатора, которую могут реализовать один или несколько членов группы планирования. Например, поскольку члены этой группы знакомы с данным проектом, они могли бы поддержать, содействовать или помочь лицам, возможно, представляющим различные взгляды или заинтересованные группы, в обеспечении более эффективного режима сотрудничества. Навыки групповой работы и решения проблем, которым координатор обучил членов группы планирования, надо надеяться, будут переданы другим гражданам по мере того, как местное сообщество будет наращивать потенциал для решения все большего числа проблем и вопросов, используя свои собственные ресурсы.

Еще одна роль, исполнение которой логично ждать от членов группы планирования, заключается в предоставлении услуг по мониторингу и оценке. Находятся ли данные проект или программа на правильном пути? Достигают ли они поставленных целей? Будет ли стабильным их воздействие на органы местного самоуправления и местное сообщество? Однако мы стремительно переходим к следующему шагу.

Определение степени успеха и его распределение

Рассмотрим некоторые итоговые статьи в учетной книге процесса планирования, основанного на сопричастности.

1. Улучшил ли процесс планирования, основанного на сопричастности, общую систему управления местным сообществом, например, обеспечил большую открытость, укрепил подотчетность, а также привел в результате к большей вовлеченности граждан в процессы принятия решений и устранения проблем?

2. Приведет ли в результате вовлечение граждан в процесс планирования, основанного на сопричастности, к реальным, поддающимся измерению и стабильным улучшениям в жизни местного сообщества?

3. Привел ли этот процесс к увеличению социального капитала?

Если ответы на первые два вопроса представляют какие-либо проблемы, процесс планирования, основанного на сопричастности, не оправдал ожиданий. Третий вопрос будет неизбежно передан философам и политологам. Тем не менее этот вопрос заслуживает того, чтобы его ставили снова и снова по мере того, как мы прилагаем усилия к построению устойчиво функционирующего гражданского общества.

Определение степени успеха, достигнутого в совершенствовании системы управления, очевидно, более выполнимая задача, чем подсчет увеличения социального капитала. Тем не менее это все же трудная задача по большинству стандартов. Определение воздействия программ или услуг, предоставленных в результате процесса, основанного на сопричастности, будет представлять собой более легкую задачу. То, что мы может сказать в связи с оценкой на этом уровне реальности, должно помочь нам в поиске ответов на два других вопроса.

Во-первых, важно осознать, что степень успешности оценки воздействия любой программы или услуги будет зависеть от того, насколько хорошо вы определили данную проблему или потенциальную возможность, а также сформулировали ваши цели и задачи в начале этого долгого процесса планирования. Если вы не сформулировали эти детали в ясной и сжатой форме, определение степени воздействия будет почти невыполнимой задачей. Таким образом, задача оценки степени воздействия начинается с первого приветствия и должна быть составной частью ожидаемых результатов как координатора, так и клиента.

Во-вторых, оценка результатов проектов или программ, или, иначе говоря, оценка воздействия, также зависит от усилий группы планирования по мониторингу процесса планирования, ведущего к предполагаемому вмешательству. В процессе работы группы необходимо задавать следующие вопросы:

· Достигнут ли запланированные мероприятия установленных ранее целей?

· Сможем ли мы когда-нибудь в будущем определить, обеспечила ли планируемая программа или услуга желаемые последствия или результаты?

· Изменилась ли в результате наших усилий по планированию формулировка данной проблемы или программы? Если да, то должны ли мы изменить наши задачи и результаты, ожидаемые в результате их решения?

· Обеспечивает ли уровень нашего контакта с клиентами уверенность в их стремлении к достижению намеченных результатов?

Критерии оценки воздействия

Теперь давайте рассмотрим критерии, а также сопутствующие вопросы, требующие постановки при оценке воздействия в рамках реализующей(их) организации(й) и местного сообщества, являющихся объектами планируемого воздействия услуги или программы. Некоторые из этих вопросов имеют отношение к тому, была ли данная программа или услуга реализована согласно плану, т.е. выполнила ли реализующая организация данный план, как предполагалось? Другие скорее связаны с оценкой результатов или воздействия реализованной услуги или программы.

Группы планирования, а также лица, ответственные за реализацию, часто путают термины результаты и итоги. Результаты – это зачастую поддающиеся измерению показатели движения в направлении решения поставленных задач. Итоги – это запланированные и иногда не запланированные результаты вмешательства. Ниже представлены некоторые показатели, служащие основой для измерения.

Достаточность:

· 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?

Действенность:
· Был ли реализован план действий?

· Были ли цели и задачи достигнуты согласно плану?

Эффективность:
· 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?

Последствия:
· Были ли получены предполагаемые результаты благодаря 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?

· Был ли обеспечен успех, если бы его критерием была стабильность?

Оценка должна быть постоянным процессом, осуществляемым на этапе планирования интервенций, и выходить за рамки просто оценки достигнутых успехов при приближении к моменту реализации поставленной задачи. Она должна включать в себя оценку того, насколько хорошо функционирует группа. Оценка – это также время, когда мы оглядываемся назад, чтобы посмотреть, сделали ли мы то, что заявляли как цель, и определяем, насколько хорошо мы действовали. Чтобы сделать оценку воздействия любой программы или услуги на местное сообщество или на жизнь граждан, порой приходится ждать много дольше момента выполнения плана действий. Учитывая важность такого рода долгосрочных вопросов, участники планирования, основанного на сопричастности, должны также уметь ждать. В противном случае факт роста социального капитала, являющегося результатом их действий, может остаться неизвестным. Определяющим фактором здесь является преемственность.

Мы обозначили несколько ключевых моментов, требующих учета в процессе реализации планов. Вернитесь и рассмотрите их еще раз вкратце, думая о вашем собственном опыте участия в этом этапе процессов принятия решений и устранения задач. Какие из этих аспектов казались наиболее проблематичными в то время? Что можно было бы сделать по-другому?

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

Продолжаем двигаться дальше

На этом завершается путешествие для тех, кто участвует или хочет участвовать в процессе планирования, основанного на сопричастности, на уровне местного самоуправления или местного сообщества. Наша цель состояла в предоставлении возможности изучения механизмов реализации процесса планирования, основанного на сопричастности как со стратегической, так и тактической точки зрения. Целевая аудитория для этих материалов состоит из гражданских организаций подобно неправительственным организациям и общественным организациям местного уровня, отдельных граждан, а также органов местного самоуправления без какого-либо предпочтения. Другими словами, мы полагаем, что применение этих концепций и стратегий может быть инициировано любой группой, представленной в местном сообществе.

В качестве заключительного комментария мы хотим еще раз отметить важность процессов как стратегического, так и тактического планирования в качестве инструментов наращивания потенциала для участия органов местного самоуправления и местного сообщества в обеспечении устойчивого развития. Хотя стратегическое планирование имеет более долгосрочную и глобальную направленность, а тактическое планирование - более сиюминутно и целенаправленно, обозначенные нами этапы и шаги имеют отношение к обоим процессам. Для того чтобы быть эффективными, оба процесса должны включать в себя следующие компоненты:

· Пристальное внимание к проблемам и потенциальным возможностям местного сообщества, а также повышение уровня осведомленности и совершенствование навыков концептуального видения у всех государственных служащих и граждан.

· Использование одного или нескольких внешних координаторов, готовых взять на себя обязательства по обучению других граждан местного сообщества содействию будущим программам планирования, основанного на сопричастности. Этот компонент известен как повышение потенциала или, упрощенно, «работа над собой для возможности решения будущих задач».

· Процесс согласования основных контрактных условий между государственными служащими и гражданами, координаторами и клиентами, а также всеми другими участниками процесса планирования, основанного на сопричастности. Этот компонент известен так же, как построение продуктивных партнерских объединений.
· Анализ заинтересованных сторон на различных этапах процесса планирования по мере того, как вновь обнаруживается потребность в более высоком уровне вовлеченности и сотрудничества.

· Интенсивный сбор данных и анализ, хотя направленность и масштаб этих задач будут различными в зависимости от того, является ли данный процесс планирования стратегическим или более сиюминутным и тактическим.

· Внимание вопросам воздействия и последствий: например, те, кто занимается стратегическим планированием, имеют долгосрочный, уходящий за горизонт взгляд на вещи, в то время как члены группы тактического планирования оценивают потенциал кратко- и среднесрочного воздействия и последствий.

· Энергичная, последовательная, инклюзивная и углубленная сопричастность граждан и лидеров гражданского общества в сочетании с обязательствами и ресурсами органов местного самоуправления.

· Элементы личной радости, волнения, напряженной работы, разочарования и успеха в совместной работе, способствующие повышению качества жизни нынешних и будущих членов местного сообщества.

Основные выводы

· Успешной реализации во многом способствуют следующие факторы:

· Правильный подбор людей.

· Наличие ресурсов в пределах досягаемости.

· Расширение коммуникационного «окна Джохари».

· Ориентация на потребности, а не на традиции.

· Проверка глубины до ныряния в воду.

· Сохранение вовлеченности составителей планов.

· Определение степени успеха его распределения.

· Среди критериев оценки воздействия реализации процесса планирования, основанного на сопричастности, достаточность, действенность, эффективность и последствия.
· Концепции и стратегии могут быть инициированы любой группой, представленной в местном сообществе.

Отправляйтесь в путь, участвуйте в планировании заслуживающих внимания проектов и добрых дел.

Примечания
1 Bryson, John m. and Barbara Crosby. “Leadership for the Common Good”. San Francisco: Jossey-Bass, Inc., Publishers, 1992, p. 281.
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.: (095) 270 02 00 

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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