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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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Несколько слов об использовании 
предлагаемого набора инструментов

Вторая часть предлагаемого пособия представляет собой набор инструментов для тренеров и фасилитаторов, которые могут применять их для планирования семинаров и других учебных мероприятий на основе материалов, изложенных в первой части. Инструменты основаны на практическом подходе к обучению и составлены таким образом, чтобы помочь участникам применить свой опыт и знания предмета и в результате тренинга улучшить свои навыки для более эффективного управления конфликтами и разногласиями. Мы не располагали инструменты ни в какой-либо последовательности в зависимости от их важности, ни в порядке, в котором они могли бы быть «извлечены» и вставлены в программу семинара как готовые разделы. Так же, как и в случае с другими инструментами для тренинга, представленными в книгах этой серии, мы хотим, чтобы Вы могли свободно изменять их для того, чтобы они отвечали задачам обучения и потребностям аудитории, с которой Вам предстоит работать.

Мы включили в набор различные инструменты, отражающие содержание Части первой этого пособия, а также упражнения, разработанные для поддержания работы группы. Такие упражнения часто называют ледоколами, вводными упражнениями или упражнениями на разогрев. Эти упражнения могут показаться легкомысленными и могут стать такими, если их использовать слишком часто или впадать в крайности. Хотя эти поддерживающие или «формирующие среду» упражнения часто путают друг с другом, стоит уделить немного времени их обсуждению.

У ледоколов и вводных упражнений много общего, но между ними есть различия. Ледоколы – это, как правило, не тематические упражнения, в то время как вводные упражнения в обычном понимании имеют отношение к содержанию семинара или образовательного мероприятия. Ледоколы применяют, когда участники группы еще не знакомы друг с другом. Они разработаны для того, чтобы помочь участникам познакомиться и почувствовать себя свободнее друг с другом как партнерами по обучению.

Вводные упражнения, с другой стороны, представляют собой инструменты, помогающие участникам лучше понять предмет. Они создают условия для интерактивного обучения, помогают группе, включая ведущего, избежать резкого старта и обычно способствуют лучшему вхождению участников в тему семинара. Они являются своего рода «прелюдиями» к работе.

Третий тип упражнений, направленных на создание благоприятного климата и поддержание групповой работы, - упражнения на разогрев. Обычно это забавное занятие, целью которого является поднять уровень адреналина группы после падения ее энергии. Мы обнаружили, что в большинстве тренинговых групп находятся участники, способные лидировать в такого рода упражнениях. Не стесняйтесь их привлекать, но не давайте им взять на себя проведение программы. Некоторые участники уверены, что, придя на семинар, они могут вызваться проводить ледоколы, вводные упражнения и упражнения на разогрев. Это хороший ресурс, но к концу некоторых семинаров, на которых проведение таких упражнений отдано участникам, бывает сложно объяснить, кто на самом деле является главным.

Как мы уже говорили, представленные инструменты не нужно использовать в том порядке, в котором они представлены в нашем пособии. Эти инструменты нужно применять там и тогда, когда они отвечают Вашим потребностям. Мы также советуем Вам вносить в них изменения, чтобы сделать их более подходящими и применимыми для удовлетворения потребностей обучающихся.

Инструмент 1. Разогрев/Ледокол

Создание карты территории управления конфликтом
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Потенциал этого упражнения гораздо шире, чем представлено в его описании. Например, Вы можете вернуться к выработанным участниками проявлениям конфликта и соотнести их с категориями конфликта Мура (инструмент 4). Вы также можете попросить участников классифицировать их в соответствии с уровнями конфликта, а именно: межличностный, организационный, интернациональный. Или же в конце семинара вернуться к карточкам и попросить участников изменить или дополнить их. Мы уверены, что у Вас и у участников появится много других идей относительно того, как в ходе семинара извлечь из этих идей более ценные, так что держите карточки под рукой.

Цель

Это упражнение нацелено на предоставление участникам возможности познакомиться друг с другом и начать исследовать концепции и понятия, связанные с управлением конфликтами.

Требуемое время

Около 60 минут. Если упражнение продлится дольше, это может означать, что участники пришли с неплохими картами территории, которая будет исследоваться на семинаре. Перераспределите время соответственно.

Процесс

1. Объясните, что упражнение – это способ познакомиться, высказаться и поделиться друг с другом своим мнением о конфликте и опытом. Раздайте участникам по 4-6 больших картонных карточек и попросите их написать на первой карточке свое имя. Хорошо, если эта карточка отличается от остальных по цвету. Попросите их написать на остальных карточках слово или  предложение, выражающее чувства, которые они испытывают по отношению к конфликту, или нарисовать соответствующий рисунок. Чтобы быть уверенными, что задание понятно, мы рекомендуем написать на флип-чарте большими печатными буквами следующий вопрос:

Когда Вы думаете о «конфликте», какие мысли, чувства или образы приходят Вам в голову?

2. После того как участники заполнят карточки, попросите их по очереди представиться и рассказать, что написано или изображено на их карточках. На этой стадии задавайте только вопросы на разъяснение. Попросите участников прикрепить свои карточки к стене, размещая карточку с именем наверху, а остальные карточки под ней.

3. Предложите участникам высказать общие впечатления от представленных мыслей и образов.

4. Разбейте группу на 3 или 4 малые группы из не более чем 6 человек и попросите их составить концептуальную карту представленных идей на большом листе бумаги. Если появятся вопросы, напомните участникам, что концептуальная карта – это метод сбора и организации идей, информации, данных и других обрывков мыслей таким образом, чтобы создать структуру для дальнейших размышлений над конкретным вопросом, например, над управлением конфликтами.

5. Соберите группу вместе и попросите участников малых групп разместить свои карты на стенах.

6. После того как участники завершат выполнение этого задания, начните обсуждение упражнения и его значения как метода познакомиться с природой и последствиями конфликта. Для стимулирования обсуждения Вы можете использовать вопросы, приведенные ниже:

· Были ли Вы удивлены какими-либо образами или высказываниями? Что удивило Вас больше всего?

· Что общего и особенного в методах восприятия и описания конфликта участниками?

· Как Вы в роли тренера или посредника использовали бы подобное упражнение для того, чтобы помочь участникам конфликта продвинуться вперед в направлении его мирного разрешения:

Не бойтесь перерабатывать это упражнение для того, чтобы оно соответствовало потребностям группы, с которой Вы работаете. Оно разработано специально для того, чтобы быть измененным или переработанным на месте, основываясь на идеях и опыте.

Инструмент 2. Возможности презентации

«Мысли без содержания пусты. Интуиция без концепции слепа».

ИММАНУИЛ КАНТ

Поскольку большинство лекций и не соответствуют принципам эмпирического обучения, мы  предлагаем заменить их двусторонним диалогом или управляемой дискуссией, в ходе которой будет представлена информация о концепции, которая подходит для следующей стадии группового обучения. Следующая форма разработана, чтобы помочь Вам подготовить интерактивную презентацию новых идей, концепций, данных, информации или материалов.

Заголовок темы Вашей управляемой дискуссии

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Ключевые моменты 

(Если Вы хотите, чтобы участники запомнили основные моменты, их не должно быть больше трех или четырех)

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Примеры из жизни, которые Вы будете использовать, чтобы представить основные моменты

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Вопросы к аудитории

Они должны быть разработаны таким образом, чтобы вызвать комментарии, основанные на опыте участников в основных областях

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Краткое описание ключевых моментов, или «Скажите им, что Вы им сказали!»

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Опишите, каким образом Вы будете использовать наглядные материалы для усиления своей презентации

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….
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Еще один Дорожный указатель. Наше путешествие, полное открытий, становится интереснее. Перед тем как отправиться дальше, мы предлагаем Вам ознакомиться с инструментами, которые мы объединили под названием «Инструмент 5». Это всего лишь некоторые ледоколы, вводные упражнения и упражнения на разогрев, которые Вы можете использовать в ходе семинара.

Мы также предлагаем Вам подумать, каким образом Вы можете выбрать набор инструментов для создания семинара для одной из групп Ваших клиентов. Какие инструменты Вы будете использовать в итоге, будет зависеть от конкретной аудитории, их потребностей в обучении и Ваших способностей провести тренинг, основанный на их потребностях. Без сомнений берите из этой книги то, что, по вашему мнению, будет работать, вносите в эти инструменты изменения, чтобы они лучше соответствовали потребностям Вашего клиента, заполните пробелы в инструментах из других источников и, что самое главное, придумайте свои собственные.

Инструмент 3. Упражнение на восприятие

В главе 2 «Понимание природы конфликта» обсуждается роль восприятия в вынашивании и питании разногласий и конфликтов. Восприятие часто является внешним проявлением более глубоко запрятанных предубеждений и предрассудков. Это короткое упражнение специально разработано для того, чтобы помочь участникам понять, что их восприятие может отличаться от восприятия других людей. Оно также иллюстрирует, что в некоторых ситуациях нет верных или неверных ответов, ответы отличаются в зависимости от того, как мы видим мир.

Это упражнение с квадратами может также использоваться в качестве упражнения на разогрев перед более глубоким обсуждением представлений, превалирующих в организациях или сообществах участников и способных привести к более серьезным разногласиям или даже конфликтам, если их вовремя не вынести на поверхность и не начать с ними работать. Подходите к применению этого упражнения творчески.

Цель

Согласие с точкой зрения, что существует более одного способа посмотреть на проблему или возможность

Требуемое время: 20-30 минут, если Вы захотите продолжить и перейти на стадию 2, потребуется больше времени

Требуемые ресурсы: нет

Процесс

Стадия 1.

1. Нарисуйте на флип-чарте приведенную ниже фигуру. Сделайте рисунок достаточно крупным, чтобы он был хорошо виден всем участникам. Раздайте участникам небольшие листки чистой бумаги. Не делая вступления и ничего не объясняя, попросите участников написать на своих листках, сколько квадратов они видят?
	
	
	
	


	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


2. Предоставьте участникам 30 секунд, чтобы записать ответы.

Примечание для тренера. В конце этого задания приведены рисунки, иллюстрирующие способы определения количества квадратов. Обычно участники видят от 16 до 30 квадратов.

3. Соберите ответы и запишите их на том же листе, оставив рисунок на всеобщее обозрение.

4. После того как Вы записали ответы участников, спросите у участников, каков правильный ответ. Ответ на Ваш вопрос обычно зависит от максимального ответа. Некоторые участники могут сказать, что все ответы верные, поскольку Вы спрашивали, сколько квадратов они видят, а не сколько квадратов на рисунке. Вы должны надеяться именно на этот ответ, поскольку он говорит, что для каждого из нас верно то, что мы видим в данный момент времени. Наше восприятие – это реальность, которую мы видим и часто показываем или рассказываем другим.

5. Спросите участников, что они чувствовали, когда кто-либо называл большее число квадратов, чем увидели они, например, я был настроен скептически, чувствовал себя неадекватно, мне было любопытно. Спросите их, что они сделали, когда поняли, что кто-то увидел больше квадратов, например, еще раз посмотрели на рисунок, чтобы понять, что упустили в первый раз, попытались найти подвох в задании или обвинить инструктора.

6. Поощряйте обсуждение упражнения, задавая вопросы, каким образом мнения о числе квадратов на флип-чарте связаны с восприятием людьми конфликтных ситуаций.

Стадия 2. Копаем глубже.

Мы думаем, что после упражнения с квадратами участники готовы рассмотреть вопрос в своем сообществе или организации, разное восприятие которого может привести к увеличению различий и даже конфликту, если этот вопрос не будет вынесен на поверхность в ближайшее время. К таким вопросам относится, например, внедрение новой системы аттестации, при помощи которой будут приниматься решения о кадровых перемещениях сотрудников и повышении заработной платы, распространение налога с продаж на все товары и услуги, продаваемые некоммерческими и общественными организациями, или восприятие горожанами наплыва сельских семей в пригородный район. Восприятие подобных ситуаций может легко превращаться в более глубокий набор восприятия и появление ярлыков.

Основываясь на реальной ситуации в сообществе, которое представляют участники семинара, продолжите упражнение на восприятие (стадия 1) следующим набором заданий. Выполнение этих заданий может занять несколько часов. Самостоятельно оцените время, которое потребуется на его выполнение.

1. Предложите группе назвать вопросы, существующие в их организациях или сообществах, которые известны и понимаемы большинством участников. Сократите список до одного или двух вопросов. Это задание будет выполняться легче в группе, собранной специально для решения конкретных вопросов.
2. Сформируйте малые группы. Попросите их записать на больших листах бумаги различные формы восприятия ситуации, которые они слышали от других или узнали другим способом, например, прочли в газете.
3. Попросите группы расставить приоритеты с точки зрения опасности форм восприятия как источников возникновения конфликта, или попросите их присвоить каждому восприятию степень нагрева, понимая, что чем выше температура, тем выше вероятность взрыва.
4. Если группы работают над одной проблемой, соберите всех вместе и попросите группы представить свои результаты.
5. Снова соберите группы и дайте им задание определить, что нужно сделать, чтобы изменить существующие представления и снизить вероятность роста разногласий по данному вопросу или снизить потенциал возникновения конфликта.
6. Организуйте представление планов действий и общее обсуждение.
Графическое представление возможного количества квадратов, которое могут увидеть участники при выполнении этого упражнения. Результат ниже 16 и больше 30 свидетельствует о весьма творческом подходе.
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Инструмент 4. Причины конфликта 
и стратегии реагирования

Цель: Получение знаний и навыков определения причин конфликта и возможной реакции.

Требуемое время: 75-90 минут.

Необходимые ресурсы: Раздаточный материал, прилагаемый к этому упражнению, и обычный набор больших листов бумаги, фломастеров, клейкий материал для прикрепления бумаги к стене, желательно при этом не повреждающий ее.

Процесс:

1. Расскажите о предлагаемом упражнении, сделав краткий комментарий о необходимости определения причин конфликтов и разногласий между отдельными людьми, организациями, сообществами, странами и т.д. Для того чтобы эффективно управлять конфликтами, необходимо иметь ясную концептуальную карту причин конфликтов и разногласий. Предлагаемое упражнение разработано для того, чтобы помочь участникам семинара распределить конфликты и разногласия по разным категориям. Мы предлагаем Вам концептуальную карту причин конфликта, разработанную Кристофером Муром (The Mediaton Process, p.27). Этот автор определяет пять широких категорий причин конфликта: информация, интересы, структуры, ценности и отношения. Возможно, Вам потребуется привести примеры, но не будьте слишком щедрыми, раздавая хорошие идеи – это задание для участников. 
2. Разделите участников на пять небольших групп для выполнения задания, используя не применявшийся Вами до этого момента творческий метод, например, случайную раздачу небольших листов бумаги с первой буквой соответствующей категории. Для этого Вам понадобится подготовить нужное количество листков бумаги для каждой категории, соответствующих приблизительно одной пятой от общего количества участников.
3. Объясните группам, что у них 30 минут на то, чтобы выполнить задание, а именно подготовить два перечня:

a. Типы конфликтов, вызываемых соответствующей причинной категорией, например, информационный конфликт может быть вызван неверной информацией.

b. Возможные типы реагирования для обращения к конкретной причине конфликта.

4. Соберите группы вместе и попросите их доложить о результатах своей работы.
5. Попросите участников привести примеры из их личного опыта конфликтов и разногласий и стратегии реагирования, которые помогли справиться с ситуацией. Запишите примеры на отдельных листках бумаги, соответствующих пяти категориям, предложенным Муром.
6. В награду за хорошую работу раздайте участникам Карту конфликтов Мура. Ее можно отксерокопировать со следующей страницы.
Карта причин конфликта и возможной реакции 
Источник: Christopher Moore, The Mediation Process, p.27

	Причины конфликта
	Возможности для реагирования

	Информационные конфликты:

· Недостаток информации

· Неверная информация

· Разные точки зрения на то, какие данные являются верными

· Различная интерпретация данных

· Различные процедуры оценки данных
	Информационное реагирование:

· Соглашение о том, какая информация важна

· Соглашение о процессе сбора информации

· Разработка общих критериев оценки информации

· Привлечение внешнего эксперта для выхода из тупика

	Конфликты интересов:

· Воображаемая или реальная конкуренция, вызванная:

· Существенными интересами

· Процедурными интересами

· Психологическими интересами
	Реагирование, основанное на интересах:

· Концентрируйтесь на интересах, а не на позициях

· Ищите объективные критерии

· Разрабатывайте решения, удовлетворяющие потребности всех участников

· Ищите новые варианты и ресурсы

· Сделки, направленные на удовлетворение интересов различной силы

	Структурные конфликты:

· Деструктивная модель поведения или взаимодействия

· Неравный контроль, владение или распределение ресурсов

· Неравенство власти и полномочий

· Географические, физические факторы и факторы, связанные с окружающей средой, препятствующие взаимодействию

· Временные ограничения
	Структурное реагирование:

· Четко определите или поменяйте роли

· Смените деструктивные модели поведения

· Перераспределите ресурсы или контроль над ними

· Установите взаимно приемлемый процесс принятия решений

· Перейдите от переговоров по позициям к переговорам об интересах

· Измените методы влияния, применяемые сторонами

· Измените физические отношения между сторонами

· Измените внешние воздействия на стороны

· Измените временные ограничения

	Ценностные конфликты:

· Различные критерии оценки идей или поведения

· Исключительные цели, в основе которых лежат внутренние ценности

· Различные стили жизни, идеология или религия
	Ценностная реакция:

· Избегайте определения проблемы в ценностных терминах

· Позволяйте сторонам соглашаться и не соглашаться

· Создавайте сферы влияния, в которых доминирует один набор ценностей

· Ищите высшие цели, разделяемые всеми сторонами

	Конфликты отношений:

· Сильные эмоции

· Неверное восприятие и стереотипы

· Плохая или неверная коммуникация

· Повторяющееся негативное поведение


	Реакция, связанная с отношениями:


· Установите контроль над проявлениями эмоций через процедуры, правила работы, раздельные совещания и т.д.

· Сделайте проявление эмоций правомочным и создайте процесс

· Проясните восприятия и стройте позитивные восприятия

· Улучшите качество и количество информации

· Блокируйте повторяющееся негативное поведение изменением структуры

· Поощряйте позитивное отношение к разрешению проблем


Инструмент 5. Попурри из вводных упражнений и упражнений на разогрев

Мы приводим некоторые вводные упражнения, упражнения на разогрев и даже ледоколы для Вашего удовольствия и на Ваше рассмотрение для применения на семинарах. Они были тщательно отобраны в полевых тестах в ходе нашей работы в Центральной и Восточной Европе и в тренингах тренеров по работе с этим и другими пособиями. Они разработаны для того, чтобы снизить проблемы для тренеров, предоставляя безобидные развлечения для лечения недуга, поразившего группу в конкретный день. Мы не располагали эти упражнения в каком-либо порядке по важности или рациональности.

А. Вводное упражнение. Оно может использоваться для иллюстрации некоторых аспектов поведения, направленного на взаимный выигрыш, или различных стилей поведения в конфликтных ситуациях в модели пяти стилей Кеннета Томаса, описанной в части первой настоящего пособия.

Требуемые ресурсы: Ручка и лист бумаги формата А4 для каждой пары участников. Также подготовьте маленькие листочки для каждого участника. На половине листочков  напишите слово слон, на другой половине – слово дом.

Процесс: Разделите участников на пары. Выдайте каждой паре по листу формата А4 и ручку и каждому участнику пары – по маленькому листочку, одному – со словом слон, а другому – со словом дом.

Скажите участникам, что они должны нарисовать на листе формата А4 оба рисунка, следуя инструкциям: Нельзя показывать или рассказывать друг другу, кто какой рисунок должен нарисовать. В каждый момент времени оба участника должны держаться за ручку. Участники не могут разговаривать друг с другом. Нельзя отрывать ручку от бумаги. На рисование у них есть 5 минут. Эти инструкции стоит написать на большом листе бумаги, чтобы всем было видно.

Через пять минут прекратите рисование и попросите каждую команду из двух человек  рассказать о своих результатах и о том, как они работали в паре. Попросите участников обменяться своими «шедеврами» и расскажите о теории конфликтов выигрыш-выигрыш или о стратегиях сотрудничества, конкуренции и других стратегиях Томаса, подходящих в данной ситуации.

В. Упражнение на разогрев. Для выполнения этого упражнения Вам понадобится мяч. Если Вы как тренер не возите с собой мяч или даже целый набор мячей на все случаи жизни, Вам лучше сходить в магазин и купить несколько штук. Мячи – очень полезный инструмент, особенно при проведении подобных учебных мероприятий.

Процесс: Все очень просто. Попросите участников встать в круг и бросьте мяч любому участнику, попросив его или ее назвать концепцию или  важную изученную вещь дня, недели или любого промежутка времени. Затем этот участник бросает мяч следующему участнику. Так продолжается до тех пор, пока не выскажутся все участники. В это простое упражнение Вы можете включить бесконечное число заданий. Используйте свое воображение и опыт группы, чтобы следить за мячом.

С. Это может стать хорошим Началом второго дня или упражнением на разогрев, когда энергия группы достигнет минимума. Создайте круг из всех участников и попросите каждого молча изобразить конфликт. От экстравертов может поступить несколько вариантов «для взрослых».

D. Упражнение на разогрев с несколькими мячами. Это упражнение можно связать с процессом переговоров или посредничества, в котором участвует много сторон. Прочитайте описание процесса и Вы поймете, о чем речь.

Требуемые ресурсы: много мячей, воздушных шариков, носков, набитых всякой ерундой  или подобных предметов.

Процесс: Опять соберите всех присутствующих в круг. Проинструктируйте участников, что мяч всегда кидают в одной и той же последовательности. Или человек, получающий мяч от одного и того же человека, каждый раз бросает его одному и тому же человеку.

Первый мяч бросают до тех пор, пока он не обойдет всех участников. Затем тренер добавляет новые мячи, сначала медленно, а затем все быстрее и быстрее. Естественно, в какой-то момент процесс прекращается и обычно происходят интересные события, которые могут иметь место при многосторонних переговорах или в процессе посредничества. 

В этом упражнении внимание каждого участника концентрируется на человеке, от которого он получает мяч, и на человеке, которому он бросает мяч. Все остальные стоящие в круге игнорируются в связи с отсутствием необходимости. Происходят перекрестные взаимодействия, но внимание обращается только на некоторые из них. В этом процессе существует предел эффективности группы. Затем тренер вбрасывает в круг воздушный шарик или носок и динамика меняется. У некоторых участников могут возникнуть проблемы при столкновении с этим изменением. Итак, Вы представляете себе картину. Это упражнение иллюстрирует самое разное поведение, которое можно встретить при многосторонних переговорах или в процессе посредничества.

Е. Ледокол для вводных упражнений

Это упражнение разработано для того, чтобы участники могли познакомиться друг с другом  в начале семинара.

Требуемые ресурсы: требуется только свободное пространство, в котором участники могут перемещаться.

Процесс: Тренер просит участников распределиться по разным углам комнаты в зависимости от таких критериев, как: география (представьте пол в комнате в виде большой карты страны или региона); место работы (разные части комнаты можно отдать разным организациям); опыт посредничества, обучения и т.д.; а также используя в качестве критерия любую информацию, которая кажется Вам соответствующей моменту или забавной.

После нескольких таких перемещений попросите малые группы, которые образовались в результате последних переходов, обсудить свои ожидания от программы и быть готовыми представить их остальным участникам. 

Чтобы завершить упражнение, подведите итог обсуждению.

F. Еще одно вводное упражнение на концепцию «выигрыш-выигрыш», или это «победа-поражение»?

Требуемые ресурсы: много конфет.

Процесс: Попросите участников разбиться на пары. Скажите, что они будут выполнять командное задание, за которое будут поощряться индивидуально за хорошую работу. Хорошая работа определяется количеством раз, при которых их большой палец окажется над большим пальцем партнера. Каждая пара должна хлопать в ладоши таким образом, чтобы большие пальцы были сверху, естественно, в полной готовности оказаться над большим пальцем партнера. Второе важное правило: участники не могут разговаривать друг с другом. Отведите на это соревнование всего около 15 секунд.

Остановите турнир больших пальцев и обойдите комнату, задавая участникам вопрос, сколько раз их большой палец оказывался над большим пальцем партнера, и затем награждая участника именно таким количеством конфет. Не обязательно делать стандартной наградой швейцарский шоколад! Некоторые команды довольно быстро поймут преимущества сотрудничества, при котором выигрывают оба участника. Другие будут соревноваться друг с другом и в результате уйдут с меньшим количеством калорий.

Инструмент 6. Сбор информации о конфликте

Цель: Попрактиковаться в разработке методов сбора информации о конфликте, перед тем как вмешаться с целью его разрешения.

Требуемое время: 90-120 минут.

Необходимые ресурсы: Раздаточные материалы - описание конкретной ситуации.

Процесс:

1. Хотя систематический сбор информации о конфликте в теории выглядит вполне логично, о нем часто забывают на практике, когда участники конфликта сразу бросаются на поиски решения своего спора. В результате выполнения заданий участники должны научиться понимать, какие вопросы следует задавать, и разрабатывать методы сбора информации и мнений о конфликте, перед тем как вложить свое время и другие ресурсы в усилия по его разрешению. Участники  будут работать в малых группах из 5-8 человек над разработкой процесса сбора информации и данных, который поможет им лучше понять природу конфликта в местном сообществе до того, как этот конфликт выйдет из-под контроля. Результаты применения разработанной ими стратегии поиска фактов лягут в основу стратегии реагирования для того, чтобы помочь жителям разрешить противоречия.
Первая задача, стоящая перед Вами как тренером, – это проведение короткой управляемой дискуссии о поиске и анализе фактов. К этому обсуждению можно легко подготовиться, обратившись ко второму пособию этой серии – «Наведение мостов при помощи совместного планирования». После того как Вы найдете эту ценную книгу, прочтите главу 6, в которой Вы сможете найти набор вопросов, которые следует задать для понимания проблемы, и главу 7, в которой подробно описаны альтернативные пути поиска фактов и сбора данных. В сущности, есть шесть методов сбора данных в ситуациях, подобных описанной в этом упражнении. К ним относятся: интервью, анкетирование, их комбинация, анализ документов, непосредственное наблюдение и использование опыта, знаний и интуиции команды.

2. Сразу после завершения обсуждения методов поиска проблем и фактов разделите группу на небольшие группы из 5-8 человек, чтобы определить подходы, которым они будут следовать, чтобы лучше понять конфликт перед тем, как собрать стороны конфликта вместе для того, чтобы уладить их разногласия. Задача, которая ставится перед группами, двояка: определить, какая дополнительная информация им потребуется, чтобы разрешить растущий конфликт, а также определить инструменты для поиска фактов, которые они будут использовать при сборе информации.
Участники должны включить множество инструментов в свой план проведения оценки. Это задание займет 45-60 минут. Вы можете обратить внимание участников на карту конфликта Мура, которая может быть одним из инструментов при размышлении о фактах, которые они хотели бы собрать на одной из первых стадий разрешения потенциального конфликта, описанного в конкретной ситуации.

Они будут искать ответы, в том числе и на следующие вопросы:

1. Какие проблемы составляют суть конфликта?

2. Кто вовлечен и каким образом?

3. Как долго продолжается конфликт?

4. Что уже было сделано для его разрешения?

5. Какими могут быть последствия, если способ разрешения конфликта не будет найден?

3. После того как участники выполнят это задание в малых группах, соберите всех вместе, чтобы обсудить упражнение. Попросите каждую группу представить свою стратегию сбора данных и информации. Продолжите обсуждение, задавая вопросы, поощряющие обмен мнениями, например:
· Что общего в подходах, представленных группами?

· Какие важные отличия между подходами Вы обнаружили?

· Что Вы изменили бы в подходе Вашей группы после того, как прослушали остальные презентации?

· Почему, на Ваш взгляд, важно применять систематический подход к сбору информации перед тем, как переходить к разрешению конфликта?

Описание конкретной ситуации представлено на следующих двух страницах.

Эта ситуация может использоваться при обучении не только для выполнения перечисленных выше заданий по поиску фактов. Вы можете предложить участникам семинара подумать, что произойдет, если в описанной ситуации не предпринимать никаких действий. Без сомнения, потенциальный конфликт будет нарастать. Представьте себе старые машины, припаркованные везде в результате их «утилизации», грузовики в выходные дни, растущие заборы, сторожевые собаки, вандализм, больше вновь прибывших… Картина ясна, не так ли? Это – возможность изучить, каким образом нарастает конфликт.

Вы можете подумать об использовании этой конкретной ситуации на новом уровне, когда участники работают в тех же группах над разработкой стратегий работы с разногласиями и потенциальным конфликтом. Чтобы улучшить результат использования этого материала для разработки стратегий разрешения проблем, Вы можете добавить к описанию ситуации дополнительные детали, например, включить информацию о полицейских отчетах, проведенных собраниях, возрастных различиях, числе детей дошкольного возраста, действиях органов местного самоуправления, уровне безработицы в районе, соотношении старожилов и вновь прибывших и т.п.

Мы уже упоминали пособие по совместному планированию, которое входит в ту же серию, что и книга, которую Вы сейчас держите в руках. В этом пособии есть упражнения, которые могут использоваться для получения участниками опыта разрешения проблем на основе подходов к разрешению споров, связанных с принципами и практикой управления.

Описание конкретной ситуации: 
СООБЩЕСТВО, ВПЕРЕД!

В поисках понимания и разрешения 
конфликтной ситуации.

Вы работаете в исследовательском институте, занимающемся социальными проблемами, который расположен в регионе, в течение последнего десятилетия переживающем бурные социальные и экономические изменения. Вашу команду попросили оказать помощь небольшому городу, расположенному в 80 километрах, в котором наблюдается рост напряженности среди жителей. В течение последнего времени в этом городе произошло несколько опасных столкновений. Мэр говорит, что он понимает причину конфликта, но нуждается во взгляде со стороны, основанном больше на фактах, чем на эмоциях. Население города составляет около десяти тысяч, город является рыночным и сервисным центром сельскохозяйственного района. Однако многие окружающие фермы снизили производительность, а снижение производительности в сфере сельского хозяйства оказало влияние на экономику района в целом. В городе и окружающей его сельской местности высок уровень безработицы.

Мэр описал природу последних конфликтов и из его описания следует, что конфликты сконцентрированы в конкретном районе города. Микрорайон, конфликты в котором наиболее выражены, представляет собой старый район индивидуальной застройки, часть домов в котором не заняты, а часть сданы в аренду отсутствующими владельцами семьям с низкими доходами, переехавшими за последние годы из окрестных сельских районов.

Микрорайон расположен между двумя небольшими речками, впадающими в реку, протекающую через центр города. Поймы речек традиционно использовались жителями микрорайона под огороды. Все меньше и меньше старожилов возделывают свои огороды, и берега рек постепенно превращаются в свалку. Один из новых обитателей даже выбросил на задворки своего участка старый автомобиль. Поговаривают, что собирается заняться утилизацией старых автомобилей, поскольку нет закона, запрещающего эту деятельность.

Старожилы, живущие в этом районе поколениями, гордятся тем, что им удается поддерживать свои участки и прилегающую территорию в ухоженном виде. Но многие из них постарели и уже не в состоянии заботиться о своей собственности так, как они делали это в прошлом. Однако они обеспокоены изменениями, происходящими в их районе. Старожилы неоднократно вызывали полицию и жаловались на своих новых соседей – на шум, на нежелание поддерживать свои дома и окружающую территорию в хорошем состоянии, на детей, играющих на принадлежащей старожилам территории. Один из старожилов рассказал руководителю исследовательской группы:

«Я не понимаю, как люди могут так жить! Они не уважают частную собственность. Их дети носятся по улицам как сумасшедшие. Они устраивают у себя во дворах праздники, на которые приглашают, по-моему, всю область. Они выбрасывают пустые банки из-под пива в речку и сваливают мусор на берегу. Почему бы им не вернуться туда, откуда они приехали?»

Большинство новых жителей принадлежат к одной этнической группе, которая отличается образом жизни, резко отличающимся от образа жизни потомков коренных обитателей региона. Новички более общительны, они употребляют в пищу больше специй, на запах которых часто жалуются соседи, любят подолгу праздновать после того, как их соседи уже отходят ко сну, и зарабатывают на жизнь торговлей товарами, привезенными из других стран. По выходным они паркуют свои грузовики на узких улочках микрорайона, и это тоже раздражает старожилов. 

Мы привели часть информации, которую удалось узнать одной из исследователей во время ее первой поездки в город для изучения ситуации. Она сказала своим коллегам, что это – только верхушка айсберга. И если не предпринять срочных действий по управлению разногласиями в микрорайоне, она ожидает ухудшения ситуации.

Инструмент 7. Обмен представлениями
Дорожный указатель. В некоторых обстоятельствах этот инструмент может быть весьма полезен. Например, один из авторов использовал обмен представлениями для разрешения споров в группах представителей органов местного самоуправления из различных муниципальных образований, у которых были серьезные разногласия, но они были заинтересованы в их разрешении. Основной переменной было их желание действовать. Автор также наблюдал эффективность этого инструмента при использовании в организациях, в которых существуют серьезные разногласия, влияющие на производительность и моральный дух людей, вовлеченных в конфликт.

Если этот метод столь эффективен, зачем нужен этот Дорожный указатель? Предлагаемый инструмент – это не то упражнение, которое будет работать в воображаемой ситуации как, например, анализ конкретной ситуации в инструменте 6. Мы пытались использовать его в модельных ситуациях при тестировании этого пособия, и результаты были разочаровывающими. Но этот инструмент неоднократно демонстрировал свою эффективность в ситуациях, когда стороны конфликта готовы совершить конструктивные шаги по пути к разрешению своих разногласий. Мы рекомендуем Вам использовать этот инструмент, если все стороны конфликта демонстрируют приверженность поиску решения.

Следующий инструмент, восьмой, предлагает похожий подход, поэтому посвятим ему несколько слов в нашем путеводителе.  Ролевые переговоры – это инструмент, который следует использовать, если существуют различия в восприятии того, что люди или группы людей делают в ситуации, ориентированной на выполнение задачи. Восприятие превращается в действия и еще сильнее усложняет ситуацию. Как и в случае с обменом представлениями, инструмент ролевых переговоров лучше всего работает в реальной ситуации, хотя участники тренинга могут провести ролевые переговоры для того, чтобы познакомиться с применением этой методологии.

Исходя из важности применения инструментов 7 и 8 в реальных конфликтных ситуациях, а не в обучающих семинарах, представление этих двух методов будет несколько иным.

Цель обучения: Помочь отдельным людям и группам уладить разногласия и разрешить проблемы, используя обмен представлениями друг о друге и о себе.

Требуемое время: В зависимости от сложности разногласий между группами, участвующими в конфликте, это занятие может затянуться на целый день. Планируйте свое время, исходя из доступной информации, помня, что Вы будете работать с заинтересованными людьми, готовыми привнести позитивные изменения в свои отношения.

Необходимые ресурсы: Применение этого упражнения зависит от сторон конфликта, которые будут составлять списки представлений и информации о своих рабочих отношениях. Таким образом, Вам понадобятся флип-чарты, подставки для них, маркеры, скотч или другой клейкий материал, необходимый для размещения результатов труда на всеобщее обозрение. Вам также понадобится две отдельные комнаты, в которых представители сторон конфликта могут спокойно работать над своими списками. Мы также считаем, что нужно иметь двух консультантов-фасилитаторов, чтобы каждой группе был предоставлен помощник для работы.

Процесс:

1. Потребность в предварительной работе. Собственно процесс обмена представлениями несложен. Он включает в себя составление перечней представлений и информации и обмен между сторонами. С другой стороны, это сложный процесс, поскольку в него вовлечены отдельные личности, группы или организации, переживающие конфликт. Обычно обмену представлениями предшествует серия встреч между консультантом-фасилитатором и сторонами, выразившими готовность приступить к совместной работе по разрешению имеющихся между ними разногласий. (Более подробные рекомендации по проведению таких встреч, в результате которых определяются условия дальнейшей работы, читайте в пособии по совместному планированию.) После того как обе стороны согласятся на встречу, Вам необходимо организовать комфортабельную и нейтральную атмосферу встречи, в ходе которой будет происходить обмен представлениями и разрешение проблем.
2. Рабочие сессии: После вступления и соответствующего ситуации упражнения-ледокола опишите участникам предстоящий процесс обмена представлениями. После ответов на уточняющие вопросы попросите группы, представляющие соперничающие стороны, провести отдельные встречи, в ходе которых нужно выработать три списка представлений об отношениях между сторонами. Эта часть процесса может занять достаточно много времени. Попросите группы завершить работу через час, но будьте готовы к увеличению времени на работу.
3. Три вопроса, на которые должны выполнить участники, работая в группах:
· Как мы представляем самих себя с точки зрения разногласий, имеющихся между нами и другой группой или организацией?

· Как мы представляем себе Вас, группу, с которой мы находимся в состоянии конфликта?

· Как, по нашему мнению, Вы представляете себе нас?

4. Соберите группы вместе и попросите их представить свои ответы на первый вопрос – как они видят самих себя. Допускайте только уточняющие вопросы, никаких аргументов, никаких возражений. Продолжайте обмен, дав каждой группе представить второй, а затем и третий список.
5. Следующим шагом является сравнение списков, разработанных группами, с целью поиска точек соприкосновения. Затем проводится тщательный анализ представлений, которые по тем или иным причинам являются спорными. Они могут быть вызваны неверным восприятием, неверной информацией, стереотипами, предрассудками и т.д. Их необходимо тщательно исследовать, чтобы понять лежащие в их основе причины, приводящие к тому, что они являются источниками разногласий или конфликта.
6. После проведения презентаций и обсуждений попросите группы еще раз собраться в отдельных комнатах и подготовить на больших листах два новых перечня:
a. На основе того, что мы узнали из этого обмена, мы готовы сделать для разрешения наших противоречий следующее:…

b. И мы хотим, чтобы Вы сделали следующее, чтобы помочь разрешению наших противоречий:…

Предоставьте группам примерно час на выполнение этого задания, но при этом внимательно следите за их работой, чтобы быть уверенным, что у участников достаточно времени на выполнение задания. Не забывайте, они должны достичь консенсуса по всем этим «пожеланиям» и «предложениям».

7. Когда участники соберутся вместе, попросите представителей обеих групп представить результаты работы и обеспечьте достаточно времени для разъяснения непонятных моментов. После чего предложите группам еще раз разойтись, взяв с собой список пожеланий другой группы, и подумать над ответом на пожелания. Три полезных варианта ответов:
a. Мы легко можем это сделать, мы никогда не знали, что Вы хотите этого от нас;

b. Мы готовы сделать это, но только если Вы…

c. Мы не можем сделать это, потому что…

Предоставьте группам еще один час на выполнение этого задания.

8. Когда группы соберутся вместе, предложите представителям каждой команды объяснить полученные результаты. Во время выступлений попросите участников слушать внимательно и задавать вопросы только на уточнение.
9. После того как будут завершены презентации и сделаны необходимые уточнения, Вы можете предпринять несколько шагов для того, чтобы обеспечить выполнение сторонами взятых на себя обязательств. Наш опыт применения этого процесса для проведения переговоров о путях улаживания разногласий и потенциальных конфликтов был успешен. В большинстве случаев участники обмена представлениями с этого момента берут руководство процессом на себя и предлагают пути работы напрямую в смешанных группах меньшего размера для разрешения разделяющих их противоречий. 
10. После разрешения противоречий оцените их вклад, предоставив необходимую поддержку при составлении планов действий и стратегий мониторинга и оценки. И опять мы предлагаем Вам обратиться к пособию по совместному планированию, в котором Вы найдете необходимые материалы, которые помогут Вам оказать помощь командам в разработке планов действий и стратегий мониторинга.
11. Подобные сессии по разрешению споров и решению проблем заслуживают награды по результатам. Поэтому запланируйте ужин или другое мероприятие, чтобы отметить успехи участников.
Инструмент 8. Ролевые переговоры

Просто напоминаем Вам, что этот инструмент разработан для уточнения ролей и взаимоотношений между людьми, группами или организациями, испытывающими затруднения в совместной работе. Хотя этот инструмент и может быть использован в учебном семинаре по управлению конфликтами и разногласиями, Вам потребуется внести некоторые изменения в инструкцию, чтобы адаптировать ее к учебным задачам.

Цель обучения: Прояснить и изменить представления о ролях и взаимоотношениях людей, команд, групп или организаций, испытывающих затруднения при совместной работе.

Требуемое время зависит от того, насколько сложны и неоднозначны понимания ролей, но в любом случае планируйте не меньше 180 минут.

Необходимые ресурсы: Вам понадобится тихое и уединенное помещение, достаточно большое, чтобы вместить всех участников. Полезно подготовить формы, в которых участники смогут зафиксировать достигнутые соглашения о том, как они планируют работать более эффективно. Мы привели несколько образцов в конце описания процесса.

Процесс:

1. Процесс, который мы будем описывать ниже, предполагает, что Вы уже достигли точки, в которой стороны готовы собраться и при участии фасилитатора прояснить роли, ответственность и вопросы взаимоотношений. Поскольку серия, к которой относится настоящее пособие, посвящена взаимоотношениям между некоммерческими и общественными организациями и органами местного самоуправления, мы использовали для описания процесса этот контекст. Вы легко сможете заменить актеров, которых использовали мы, чтобы отразить идентичность тех, кто попросил Вас о содействии в переговорах об их ролях с целью более эффективной совместной работы.
2. Начните процесс с проведения управляемой дискуссии об этом процессе и о том, чего можно достичь в результате ролевых переговоров. Во вступительной части Вы можете представить следующие положения:
· Ролевые переговоры – это интерактивный процесс, при помощи которого участники принимают совместные решения о своих ролях и о том, как они могут более эффективно работать вместе.

· В этом контексте роль включает в себя не только формальное описание должности или организационных полномочий, но также и неформальное понимание и соглашения, которые в сочетании определяют рабочие взаимоотношения.

· Метод основан на предположении, что большинство людей предпочтут обсудить способы взаимодействия, а не остаться в состоянии неразрешенного конфликта, разногласий или непонимания.

· Переговоры подобного рода включают определенные риски. Участники должны быть открыты в отношении изменений, которые они хотели бы видеть от другой стороны в ролевом поведении, полномочиях и ответственности для того, чтобы улучшить качество и реализацию рабочих взаимоотношений. Ожидается, что соглашения, достигнутые в результате ролевых переговоров, будут соблюдаться. Если этого не произойдет, рабочие отношения ухудшаться еще сильнее.

· Для успешных ролевых переговоров необходимо установить несколько основных правил. Во-первых, недопустимо проверять чувства и эмоции другой стороны. Ролевые переговоры – это переговоры о том, кто, что, с кем и каким образом делает. Во-вторых, стороны переговоров должны быть честными и открытыми в отношении как своего поведения, так и поведения других и должны быть готовы работать над определением новых ролей, которые с этого момента будут определять их взаимоотношения. В-третьих, переговоры – это двусторонний процесс. Если одна сторона ожидает чего-либо от другой стороны, она должна предложить что-либо взамен. И наконец, угрозы и давление недопустимы при попытках достичь соглашения, приемлемого для обеих сторон.

3. После завершения управляемой дискуссии по упомянутым вопросам, попросите обе стороны посвятить немного времени разработке ответов на следующее задание. Задание сформулировано для ролевых переговоров представителей органов местного самоуправления и гражданской (некоммерческой или общественной) организации, однако Вы можете изменить формулировки, чтобы использовать ее в других условиях, например, при ролевых переговорах руководителя и группы сотрудников, зажатых в тиски ухудшающихся отношений, или при переговорах руководителей двух подразделений, которым необходимо повысить эффективность взаимодействия.  Итак, ниже мы приводим обещанное задание с вопросами. Оно может выполняться индивидуально и, если стороны представляют несколько человек, ответы могут быть затем обобщены, или группа может отвечать совместно. Вопросы имеет смысл выписать на флип-чарте, чтобы они были видны всем участникам.
· Если Вы и Ваша организация будете делать перечисленное лучше или больше, это поможет мне и моей организации повысить нашу эффективность.

· Если Вы и Ваша организация будете делать перечисленное реже или вообще прекратите это делать, это поможет мне и моей организации повысить нашу эффективность.

· Эти вещи, которые делаете Вы и Ваша организация, помогли мне и моей организации повысить эффективность, и мы надеемся, что Вы будете продолжать их делать.

4. После того как участники подготовят ответы на задание, попросите их представить свои результаты на обсуждение. Ваша цель в этот момент – помочь участникам прояснить вопросы, которые они будут обсуждать, а не выдвигать опровержения. Таким образом, правильная реакция - это вопросы «что?», «почему?» и «когда?», а не утверждения.
5. Попросите участников переговоров выбрать из списков положения, с продолжением, прекращением или началом которых они могут легко согласиться, чтобы повысить эффективность совместной работы. Это – легкий путь к успеху и продвижению к улучшению рабочих взаимоотношений. Запишите выбранные предложения, пока они не затерялись в потоке более сложных вопросов, которые будут обсуждаться на следующих стадиях процесса.
6. Теперь предложите сторонам сфокусироваться на тех оставшихся предложениях, которые важнее для них и которые помогут им повысить эффективность, а также улучшить качество отношений. Такие переговоры обычно включают в себя следующие заявления: «Мы бы хотели сделать…, если Вы согласны сделать…» или «Мы не можем этого сделать, потому что…». Стороны должны быть способны выработать альтернативы, которые помогут им быть более эффективными.
7. Переговоры завершаются после того, как стороны исчерпали все возможности улучшения отношений и повышения эффективности каждой организации и ее руководства. Запишите достигнутое соглашение как можно подробнее, используя прилагаемую форму или другой формат, более удобный для обеих сторон.
8. Завершите переговоры, предложив участникам поразмыслить о полученном опыте.
Соглашение, заключенное в результате переговоров 

_____________________ и ______________________

Мы согласны с приведенными ниже изменениями в ролях и готовы приложить усилия для достижения изменений.

Как представитель [название организации] я согласен на следующие действия с нашей стороны:

1. …………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

2. …………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

3. …………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

Как представитель [название организации] я согласен на следующие действия с нашей стороны:

1. …………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

2. …………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

3. …………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

Инструмент 9. Стратегии управления конфликтом

Цель обучения: Узнать больше о пяти стратегиях управления конфликтом, основанных на модели Кеннета Томаса, а также – о том, когда стоит и не стоит их применять.

Требуемое время: 90 минут.

Процесс:

1. Начните упражнение с обсуждения модели управления конфликтами Томаса, приведенной в главе 3 первой части этого пособия. Перечислите пять стратегий и зафиксируйте их краткое описание на флип-чарте. Подумайте о житейских ситуациях для иллюстрации стратегий. Обратите внимание участников, что не существует хороших или плохих стратегий. Применение и уместность той или иной стратегии зависит от особенностей конфликта и культурной ситуации. Предлагаемое упражнение дает участникам возможность оценить все «за» и «против» каждой стратегии, основываясь на собственном опыте и опыте других участников.
2. Разделите группу на 5 малых групп, каждая из которых получит один из пяти стилей поведения в конфликтных ситуациях согласно модели Томаса: конкуренция, сотрудничество, компромисс, избегание и приспособление. Задание для групп:
· Определите ситуации, в которых использование этой стратегии уместно;

· В которых не стоит использовать эту стратегию;

· Общие преимущества и недостатки использования этой стратегии для управления конфликтами и разногласиями.

3. Соберите участников вместе и попросите каждую группу представить результаты работы. Организуйте обсуждение полезности предложенной модели в управлении конфликтами и разногласиями.
1. Конкуренция. Высокое упорство, низкое взаимодействие, сосредоточение на удовлетворении собственных интересов за счет других участников конфликта.

2. Приспособление. Низкое упорство, высокое взаимодействие. Пренебрежение собственными интересами ради удовлетворения чужих.
3. Избегание. Низкое упорство, низкое взаимодействие. Поведение, не способствующее достижению ничьих целей.
4. Сотрудничество. Высокое упорство, высокое взаимодействие. Акцент на совместной работе с другой стороной для удовлетворения интересов всех участников конфликта.
5. Компромисс. Среднее значение обоих показателей, поиск решений, в данный момент более или менее устраивающих обе стороны.
Модель стратегий управления конфликтом Кеннета Томаса

	УПОРСТВО
	Конкуренция
	
	
	
	Сотрудничество

	
	
	
	Компромисс
	
	

	
	Избегание
	
	
	
	Приспособление

	
	ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ




Инструмент 10. Ролевая игра «Переговоры»

Цель обучения: Практическая тренировка навыков проведения переговоров.

Требуемое время: От одного до полутора часов. Упражнение может занять и больше времени, в зависимости от того, как Вы будете его проводить.

Необходимые ресурсы: Копии описания конкретной ситуации для каждого участника (Часть 1), копии ролей для участников, вызвавшихся их сыграть и копии рабочих листов наблюдателей для остальных.  

Процесс: Предлагаемый сценарий разработан в первую очередь, чтобы предоставить участникам возможность принять участие в переговорах, в основе которых лежат интересы, следует также вдохновить их на заключение наилучшего соглашения из возможных.

1. Сделайте обзор главы 5 первой части пособия и напомните участникам ключевые моменты принципиальных переговоров. Обратите внимание на различия между торговлей по интересам и торговлей по позициям. Люди, ведущие переговоры, основываясь на позициях, спорят. Они представляют свою позицию, жестко ее придерживаются и при необходимости идут на компромисс. Ведущие переговоры со своей позиции часто рассматривают мир с точки зрения нулевой суммы, т.е. вокруг существует ровно столько, сколько есть. При этом подходе то, что получает вторая сторона, пропорционально зависит от того, что получу я.
С другой стороны, при проведении переговоров на основании интересов обеих сторон, участники могут начать с позиций, но довольно быстро переходят к поиску причин существующих между ними разногласий. То, что может начаться с вопроса «Как мы будем делить пирог», быстро превращается в энергичный процесс поиска проблем и решений на основании интересов обеих сторон переговоров, а не их позиций в отношении того, дальше чего они не пойдут на этих переговорах.
2. Вы можете проводить это упражнение несколькими способами, в зависимости от того, сколько у Вас времени, числа участников семинара и целей, которые Вы хотите достичь. Если Вы хотите просто провести различие между переговорами, основанными на интересах и на позициях, достаточно ролевой игры и последующего обсуждения ее результатов. Если Вы хотите предоставить возможность принять участие в переговорах большему числу участников, Вы можете разделить группу на группы из трех человек, два из которых будут выступать в роли участников переговоров, а третий будет наблюдателем.
Если Вы идете по пути предоставления максимальных возможностей, разделите участников на группы по три человека и позвольте им самостоятельно определить, кто будет играть роль госпожи Марони, или какое имя Вы дадите этому персонажу, кто будет играть роль господина Шварца и кто будет наблюдателем. Раздайте им описание переговоров и попросите прочитать. Спросите, есть ли у участников вопросы.

3. Раздайте описания ролей и рабочий лист наблюдателей и предложите участникам найти тихое место, чтобы провести переговоры. Попросите их прочитать описания ролей и провести переговоры в течение 20-30 минут.
4. Соберите всех вместе и попросите всех наблюдателей сообщить о достигнутых в результате переговоров соглашениях и о своих наблюдениях, которые они сочтут важными.
5. Завершите упражнение проведением мозгового штурма о характеристиках принципиального подхода к переговорам. Будьте готовы дополнить предложения участников, если они что-то пропустят.
Описание конкретной ситуации.
Содержание районного детского сада 

Материал для улучшения навыков переговоров

Госпожа Шуба Марони руководит частным детским садом в одном из бедных районов города Тимараша. Оказываемые услуги пользуются популярностью среди клиентов и оценены городской администрацией и местной торговой палатой за вклад в оздоровление местной экономики. Родители более чем 70% детей дошкольного возраста, участвующих в программе, работают на обувной фабрике, расположенной в пяти кварталах от детского учреждения.

К сожалению, срок аренды скоро заканчивается и госпожа Марони должна за четыре месяца найти для своего детского сада новое помещение. У нее есть идеи о предоставлении услуг жителям района, но для этого требуется помещение большего размера. Кроме того, руководитель детского сада против вложения денег в ремонт арендуемого помещения, из которого через какое-то время придется выехать. За последние несколько лет ей удалось скопить около 5000 долларов и она надеется купить отдельное здание.

Джозеф Шварц, местный бизнесмен, слышал, что через несколько месяцев госпожу Марони выселят, и она заинтересована в покупке недвижимости в этом районе. Он позвонил госпоже Марони и сказал: «Я являюсь владельцем старого заброшенного здания в трех кварталах от Вашего центра. Оно прекрасно подходит для Ваших нужд. Конечно, на то, чтобы привести его в порядок, потребуются усилия, но я уверен, что мы что-нибудь придумаем».

Госпожа Марони и господин Шварц встретились спустя несколько дней, чтобы осмотреть здание. Шуба заинтересовалась предложением, но, будучи проницательной деловой женщиной, не показала свой энтузиазм перед Джозефом. Когда она спросила, сколько он бы хотел получить за свою собственность, он ответил «50000 долларов». Госпожа Маркони отреагировала: «Вы смеетесь! У меня детский сад, а не казино!», на что господин Шварц ответил: «Я уверен, мы что-нибудь придумаем». Перед тем как покинуть здание, они договорились встретиться через несколько дней, чтобы попытаться прийти к соглашению о продаже здания.

Инструкция для госпожи Марони

Вы провели переговоры с местным банком, но они готовы дать Вам в кредит на покупку здания только 45000 долларов. Вы также говорили с местным подрядчиком о ремонте здания перед перемещением в него Вашего детского сада, и он оценил свои услуги в 7000 долларов. Стоимость переезда оценивается в 3000 долларов. Сложив все расходы, Вы получили 60000 долларов. С учетом накопленных 5000 долларов, Вам не хватает десяти тысяч. Вы не можете найти разницу, но Вы не хотите упускать возможность купить здание, соответствующее Вашим потребностям.

За предлагаемым Вам зданием находится небольшая постройка, которая не нужна Вам, но может, по Вашему мнению, сдаваться внаем, но Вы не хотите брать на себя такую ответственность. Вы также слышали, что господин Шварц владеет небольшой транспортной компанией. Исходя из оценки дохода от привлечения новых детей, Вы сможете выплатить господину Шварцу 50000 долларов, если он согласится на рассрочку выплаты 4000 долларов на два года ежемесячных платежей. Но Вы не уверены, что он не захочет получить все деньги сразу.  И даже если он согласится на рассрочку, Вам все равно не хватит 6000 долларов. Вы готовы обсуждать соглашение, которое позволит Вам после завершения срока аренды переместить детский сад в новое помещение. И Вы настроены получить наилучшие условия из возможных.

Инструкция для господина Шварца

Вы не готовы снижать цену за здание. Однако по личным причинам Вы очень заинтересованы в продаже его госпоже Марони. Ваша мать родилась в небольшой постройке, расположенной на том же земельном участке, что и построенное позже здание. Она провела свое детство в этом районе, а потом переехала в другую часть города. До самой смерти Ваша мать активно поддерживала общественные программы для детей из семей с низким доходом. Вам пришла в голову мысль, что было бы неплохо назвать детский сад именем Вашей матери, но Вы не знаете, как обсудить этот вопрос с госпожой Марони.

До того как Вы приняли решение о продаже недвижимости, Вы рассматривали возможность организации в небольшой постройке офиса Вашей транспортной компании, но у Вас не дошли до этого руки. Вы ищете для офиса другое помещение, поскольку считаете, что будет легче продать Вашу собственность, если Вы будете продавать оба здания.

Это – не первые объекты недвижимости в этом районе, которые Вы продали. При продаже двух объектов Вы согласились на отсрочку платежей на короткий период, но оба покупателя задерживали ежемесячные платежи, и Вам пришлось потратить много времени на то, чтобы получить свои деньги. Недавно Вы сказали своей жене: «Никогда больше я не продам ничего, не получив все деньги сразу. Это того не стоит!» Вы считаете, что детский сад вносит большой вклад в развитие района, но Вы не готовы сделать все, чтобы удержать его. Вы настроены получить свою цену за недвижимость.

Рабочий лист наблюдателя

1. Четко ли стороны представляли себе, чего они хотят от этих переговоров?

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

2. Какие вопросы были самыми сложными в ходе переговоров?

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

3. Был ли в ходе переговоров момент, когда произошел очевидный прорыв и обе стороны начали движение к совместному решению проблемы? Если да, то когда это произошло?

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

4. Были ли в результате переговоров удовлетворены интересы обеих сторон? Опишите окончательное решение.

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

Инструмент 11. Оценка моделей посредничества и создание собственной модели

Цель обучения: 

1. Получить понимание, когда следует и когда не следует применять посредничество для разрешения конфликта.
2. Научиться разрабатывать процесс посредничества для разрешения конфликтов в конкретных национальных и культурных условиях.
Требуемое время: 120 минут.
Необходимые ресурсы: Раздаточные материалы, упомянутые в инструкции, из части 1 настоящего пособия.  

Процесс:

1. Сделайте вводную презентацию, в которой опишите долгую историю посредничества и его применения в различных культурах для разрешения конфликтов (см. главу 6 в первой части настоящего пособия). Приведите несколько определений посредничества на флип-чарте и попросите участников прочитать их и найти в них общие черты. Задайте участникам вопрос, чем посредничество как процесс разрешения конфликтов отличается от переговоров.
2. На большом листе бумаги составьте список, в котором смешайте условия, которые делают посредничество подходящей или неуместной стратегией разрешения споров. Для составления списка обратитесь к последний странице описания этого упражнения.
3. Разделите участников на две группы одинакового размера. Попросите участников выбрать из списка условия, при которых, по их мнению, следует и не следует использовать посредничество и представить краткое обоснование своего выбора. На выполнение задания дайте участникам 30 минут.
4. Через полчаса соберите группы вместе и предоставьте им возможность презентовать результаты своей работы. Затем обсудите различия в том, каким образом группы проводили различия. Сравните их ответы со списками, представленными на следующей странице.
5. При подготовке к заключительной фазе упражнения раздайте участникам копию описания трех моделей посредничества, описанных в главе 6 части первой этого пособия – модели Райдер-Коулман, процесс посредничества организации Друзья и подход Кристофера Мура. Попросите участников прочитать описания, после чего разделите их на небольшие группы из 4-5 человек. Каждая группа должна обсудить сходства и отличия трех представленных моделей и на основе своих обсуждений разработать модель посредничества, которая лучше всего подходит для использования в их стране или регионе. Результаты работы участники должны зафиксировать на больших листах бумаги, чтобы их можно было презентовать и обсудить. На выполнение этого задания дайте группам 60 минут.
6. Соберите участников вместе для презентации результатов групповой работы. Попросите вступающих рассказать, как они пришли к своей модели посредничества. Стимулируйте обсуждение общего и особенного в представленных подходах.
7. Завершите упражнение обсуждением использования предлагаемого подхода к разрешению споров в общественном и рабочем окружении участников. Вы также можете задать участникам вопрос, что они думают о том, почему этот подход к управлению конфликтами должен стать более распространенным в их условиях. Если это не так, как можно эффективно применять посредничество? 
Условия, при которых посредничество является 
правильным инструментом:

· Сильные эмоции мешают здравому рассуждению.

· Стороны знают друг друга.

· Различия в полномочиях сторон сравнительно невелики.

· Участники конфликта живут вместе, работают вместе или по какой-то причине их нельзя разделить.

· Одна из сторон чувствует себя некомфортно при противодействии другой стороне один на один.

· Участвующие стороны хотят управлять результатом.

· Важно сохранение взаимоотношений.

· Участникам конфликта для работы с разногласиями требуются навыки и поддержка третьей стороны.

· Нужно быстрое решение.

· Важна конфиденциальность.

· Вовлечено много людей, например, конфликт с населением.

· Стороны хотят избежать формальной дорогостоящей процедуры, такой как судебное разбирательство.

Условия, при которых не следует прибегать 
к услугам посредников:

· Существуют явные свидетельства того, что одна из сторон собирается использовать посредничество для усиления конфликта или для достижения скрытых целей.

· В предварительных обсуждениях одна из сторон продемонстрировала полную неспособность слушать других или слишком обеспокоена необходимостью работать вместе над достижением соглашения.

· Произошло нечто травмирующее, что не позволит одной или обеим сторонам участвовать полноценно.

· Существует неравенство власти и полномочий, что делает совместное принятие решений маловероятным.

· Одна или обе стороны будут более успешными при применении других методов работы, например, в суде.

· Основная проблема, скорее всего, не может быть решена при помощи посредничества.

· Ключевые участники не хотят участвовать в процессе.

· Ни одна из сторон не готова рассматривать вопрос разрешения разногласий.

· Нет механизма, который мог бы обеспечить реализацию принятого решения.

Инструмент 12. Управление конфликтами и власть

Этот инструмент разработан для того, чтобы помочь посредникам и переговорщикам оценить различные источники власти лиц, групп и организаций, которым они будут предоставлять свои услуги. Неравенство статуса, позиции, ресурсов и других форм власти всегда лежит на столе переговоров, открыто или нет. Они могут оказать серьезное влияние на обсуждения и результаты. Лучше признать их существование и быть готовыми к встрече с ними, чем предполагать, что они исчезнут сами по себе или ими можно будет пренебречь.

Если внести в описанный ниже процесс некоторые изменения, он может использоваться на семинарах как упражнение на осознание и расширение знаний. Если это упражнение используется в ходе тренинга, вначале проведите обсуждение материала, предшествующего анкете.

Цель обучения: Оценить различные источники власти участвующих сторон, которым предстоит участвовать в переговорах, или привлечь посредника.

Требуемое время: 90-120 минут.

Необходимые ресурсы: Анкета для самооценки.

Концептуальная карта источников власти: Френч и Рейвен
 определили различные категории власти, которые следует рассмотреть с точки зрения управления разногласиями и конфликтами. При описании источников власти мы предполагаем, что в конфликте или разногласии участвуют только две стороны. Участников конфликта может быть много, и в конкретной ситуации каждую из них следует оценивать по отношению к другим. К источникам власти относятся:

· Власть награды основана на уверенности стороны В, что сторона конфликта А может давать награды – продвижение по службе, услуги, признание, доступ к материальным и другим ресурсам.

· Власть принуждения исходит из представления В, что А может наказывать – причинять боль, объявлять выговоры, понижать в должности и отбирать привилегии.

· Законная власть основана на должности, звании или функции в организации или обществе. Должность дает стороне право применять власть по отношению к другим.

· Референтная власть основана на видение стороны А другой стороной как выражающей уважение, послушание и верность.
· Экспертная власть исходит из веры В, что А обладает определенными знаниями, навыками или опытом.
· Власть информации основана на уверенности В, что А обладает информацией или доступом к информации, влияющей на результат процесса.
Мы добавили к шести категориям  власти, предложенным Френчем и Рейвеном, еще две, которые часто встречаются в конфликтных ситуациях:

· Власть связей основана на уверенности В в том, что А обладает связями с влиятельными или важными людьми.
· Каталитическая власть является результатом способности комбинировать два или более источника власти, каждого из которых недостаточно для достижения результата.
Три источника власти – награда, наказание и закон фокусируются на носителе власти и его или ее способности изменить поведение второй стороны конфликта невзирая на ее сопротивление. Остальные типы власти, власть информации, референтная, экспертная и власть связей помогают одной из сторон достичь успеха в конфликте за счет представлений другой стороны о сильных или слабых сторонах этих источников власти.

УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ ВЛАСТИ

Стоит ознакомиться с базовыми предположениями об источниках власти в областях, в которых нужно управлять разногласиями и конфликтами.

· Отношения власти динамичны, а не статичны и являются объектом постоянного переопределения.

· В некоторых отношениях отсутствие власти более распространено, чем ее использование.

· Недостаток власти повышает чувствительность людей и организаций к окружающей среде.

· Заполнение пробелов во власти и управление ими может быть более эффективным, чем управление колебаниями власти.

· Бесправные представители организаций и сообществ часто не понимают своей силы в отношениях власти.

· Процесс поддержания власти предполагает постоянную торговлю между теми, кто считает, что у них есть власть, и теми, кто считает, что у них ее нет.

· Обладающим властью требуются подтверждения, что их власть во взаимоотношениях правомочна, что позволяет ее применять, и подтверждает ее права.

· Первичная власть не имеющих власти – это использование недоверия, т.е. отказ признавать представление о себе, выдвигаемое имеющими власть.

· Институциональные источники власти связаны, но их границы могут быть переопределены.

· Разделить власть – это не то же самое, что отдать ее.

Успешный посредник или переговорщик не может быть наивным или циничным в отношении роли, которую может играть власть в ежедневном управлении конфликтами и разногласиями.

ОЦЕНКА ИСТОЧНИКОВ ВЛАСТИ В КОНФЛИКТНЫХ СИТУАЦИЯХ

У любой стороны конфликта есть источники власти, которая в зависимости от степени применения может  помочь им или разрешить конфликт или поддержать его. Представленная ниже анкета разработана для того, чтобы оценить вероятность того, что основные участники конфликтной ситуации будут использовать источники власти для воздействия на результат. В левой колонке перечислены семь источников власти. В двух правых колонках нужно оценить, будут ли эти источники власти влиять на результат переговоров или рассмотрения вопроса с участием посредника. Этот инструмент разработан для двух сторон, если необходимо, Вы можете добавить дополнительные колонки.

Оценивать, будет ли источник власти фактором, влияющим на результат переговоров или рассмотрения вопроса с участием посредника, нужно по трехбалльной шкале, где:

1= не является; 2 = возможно, является и 3 = однозначно является

Обведите в кружок в каждой колонке цифру, соответствующую Вашему представлению о вероятности того, что в данной ситуации каждый из перечисленных факторов будет влиять на результат переговоров или рассмотрения вопроса с участием посредника.

	Тип власти
	Сторона А (_________)
	Сторона В (_________)

	Власть награды: способность награждать через продвижение по службе, услуги, признание, доступ к материальным и другим ресурсам
	1    2    3
	1    2    3

	Власть наказания: способность наказывать – причинять боль, объявлять выговоры, понижать в должности и отбирать привилегии
	1    2    3
	1    2    3

	Законная власть: законное право использовать власть по отношению к другим
	1    2    3
	1    2    3

	Референтная власть: восприятие наличия личностных свойств, которые вызывают уважение, послушание и верность
	1    2    3
	1    2    3

	Экспертная власть: обладает навыками и опытом, чтобы достичь своей цели
	1    2    3
	1    2    3

	Власть информации: обладает информацией или доступом к информации, влияющей на результат 
	1    2    3
	1    2    3

	Власть связей: обладает связями с влиятельными или важными людьми
	1    2    3
	1    2    3


Разработка стратегии в отношении власти

Основываясь на проведенной оценке, каким образом Вы, являясь стороной в переговорах или в процессе посредничества, будете использовать свои преимущества? В любом случае Вам следует разработать свою стратегию до начала процесса. Мы предлагаем шаги, которые можно сделать при подготовке.

Перечислите источники власти, которым Вы дали оценки «3» (определенный фактор) и «2» (возможный фактор), и ответьте на вопросы.

Сторона А __________

Фактор _____________

Будет ли этот источник власти использован для разрешения конфликта или противоречия? (да ____ нет ______) для его сохранения? (да ____ нет ______) Почему Вы так думаете?

……………………………………………………………………………………………

Если Вы являетесь стороной А, какой будет Ваша стратегия использования этого источника? Если Вы являетесь стороной В, какой будет Ваша стратегия реагирования на использование этого источника власти другой стороной конфликта?

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

[Для разработки стратегии подготовьте дополнительные копии]

Сторона В __________

Фактор _____________

Будет ли этот источник власти использован для разрешения конфликта или противоречия? (да ____ нет ______) для его сохранения? (да ____ нет ______) Почему Вы так думаете?

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

Если Вы являетесь стороной В, какой будет Ваша стратегия использования этого источника? Если Вы являетесь стороной А, какой будет Ваша стратегия реагирования на использование этого источника власти другой стороной конфликта?

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

 [Для разработки стратегии подготовьте дополнительные копии]

Инструмент 13. Симуляция рассмотрения спора

Цель обучения: Выработка в ходе симуляции навыков подготовки к процессу посредничества и проведения сессии посредничества при рассмотрении строительного кодекса города.

Требуемое время: 180 минут.

Необходимые ресурсы: Раздаточные материалы двух видов: описание конкретной ситуации и пособие для наблюдателя.

Процесс:

1. Начните с информирования членов группы, что они будут участвовать в симуляции, состоящей из двух частей. Основой симуляции является конкретная ситуация, Спор о разрешении на строительство. Она описывает спор между представителями органов местного самоуправления и производственной компанией, которой было отказано в разрешении на строительство, как нарушающее строительный кодекс города. Полное содержание ситуации приведено на последней странице описания этого упражнения.
2. Первая часть симуляции – это встреча посредников с основными представителями сторон конфликта, президентом производственной компании, которая хочет построить завод в городе, ее главным инженером, мэром и инспектором по охране окружающей среды. Цель этой встречи – помочь сторонам понять принципы посредничества и процессы его осуществления. Эта стадия займет около 45 минут.
3. Опишите вторую часть симуляции, которая состоит из двух встреч с участием посредника и нацелена на предоставление участникам возможности приобрести опыт в посредничестве. Каждая встреча займет от 60 до 90 минут. 
4. Разделите участников на две группы. Раздайте всем участникам описание ситуации и дайте время, чтобы прочесть его. Затем в течение нескольких минут определите, кто в ходе всей симуляции будет играть роли команды посредников, состоящей из двух человек, а также четырех основных представителей сторон. Сообщите участникам, которые будут играть роли посредников, что они должны следовать модели Райдер и Коулман, представленной в главе 6 первой части пособия. Причина выбора этой модели – ее простота по сравнению с двумя другими. Участники, которые не получили ролей, будут выступать в качестве наблюдателей. Дайте каждому из них руководство наблюдателя, в котором они могут делать пометки, в то время как их группа проводит симуляцию.
5. Попросите группы разделиться. В каждой группе попросите участников, представляющих стороны в споре и команду посредников, собраться отдельно, чтобы подготовиться к встрече. Обратитесь к стадии разогрева модели Райдер и Коулман. Через 15 минут попросите участников провести вводную встречу для подготовки к предстоящим переговорам с участием посредников.
6. Пока группы готовятся к вводной сессии, попросите наблюдателей из каждой группы помочь Вам организовать помещение для проведения сессии посредничества. См. стадию 1, начало посредничества модели Райдер и Коулман. Когда участники будут готовы, начните симуляцию, предложив первой группе занять свои места за столом. Стулья для наблюдателей и участников второй группы образуют круг вокруг стола. После того как участники рассядутся, начните симуляцию. Через час или полтора, после того как первая группа закончит симуляцию, завершите упражнение.  Через несколько минут, после того как за столом разместится вторая группа, а участники первой группы и наблюдатели займут свои места вокруг стола, начните второй тур. 
7. После завершения второго тура симуляции попросите наблюдателей предоставить обратную связь и пригласите всех участников к обсуждению проделанного упражнения.
Замечание для тренера. В зависимости от потребностей участников тренинга Вы можете видоизменить это упражнение, например, написать новый сценарий, отражающий более привычную для участников ситуацию, заменить роли или применить другую модель посредничества. Ваша цель должна остаться той же: помочь участникам понять процесс посредничества и получить навыки посредничества. 

Описание конкретной ситуации: 
Спор о разрешении на строительство

Городской инспектор по охране окружающей среды недавно отказала в выдаче разрешения на строительство нового завода в пределах границ города. Отказ основывался на оценке превышения выброса газообразных веществ приблизительно на пять процентов по сравнению с нормативом, установленным на местном уровне. Местный закон о выбросах газообразных веществ был принят предыдущим составом местного совета. Инспектор верно трактует нормы закона и имеет право отказать в выдаче разрешения на строительство. За ней стоит небольшая, но активная экологическая организация, имеющая несколько офисов в городе. Представители этой организации неофициально предупредили инспектора, что если решение инспектора будет пересмотрено ее непосредственным начальником, мэром или городским советом, они готовы подать в суд на городскую администрацию.

Мэр готовится к переизбранию и начал свою кампанию с обещаний увеличить количество рабочих мест в городе. Новый завод создаст 250 рабочих мест, в которых нуждается город и его ближайшие окрестности. О мэре также известно, что он всегда поддерживает своих сотрудников, особенно если их решения подкрепляются здравыми суждениями и правовыми нормами. Мэр также был поддержан экологической организацией и ее членами на последних выборах три года назад. Он также известен как приверженец вопросов охраны окружающей среды. Мэр объявил, что он поддерживает решение инспектора по охране окружающей среды, даже если оно будет иметь негативное влияние на экономический потенциал города, как минимум в ближайшей перспективе.

Узнав о решении мэра, местная торговая палата провела пресс-конференцию, в ходе которой критиковала мэра за его решение, при этом упомянув, что торговая палата также обеспокоена вопросами защиты окружающей среды. Экологическая организация является одним из самых активных членов торговой палаты. На пресс-конференции присутствовал представитель производственной компании, который заявил, что компания готова приступить к поискам другого места для размещения завода, если этот «бюрократический и абсурдный» вопрос не будет разрешен. Представитель завода раньше работал в городской инспекции по охране окружающей среды, но был уволен за небрежное выполнение обязанностей по надзору.

Перед самым концом пресс-конференции бывший президент палаты, уважаемый в городе адвокат, предложил пригласить группу посредников из другого города, возможно, они смогут помочь в разрешении конфликта. В своем выступлении он признал право обеих сторон обратиться в суд для официального рассмотрения дела, но выразил озабоченность по поводу такого решения. Он предположил, что «в этом случае, возможно, мы придем к решению не раньше чем через несколько месяцев, судебные издержки сторон будут велики и в результате сообщество расколется, и этот раскол мы будем устранять долгие годы».

После того как мэр на следующий день прочел о пресс-конференции в утренней газете, он позвонил своему другу, бывшему президенту торговой палаты, чтобы узнать больше о том, как можно привлечь посредников к разрешению конфликта. После завершения разговора мэр позвонил руководителю фирмы, которая планирует построить новый завод в его городе. После достаточно долгого разговора они согласились обратиться в хорошо известную организацию, оказывающую услуги по посредничеству, чтобы организовать встречу.

Руководство наблюдателя

1. Насколько хорошо стороны подготовлены к началу процесса посредничества в целом, т.е. готовы ли они вступить в процесс, понимают ли его и доверяют ли посреднику. Каким образом это характеризует подготовительную встречу?
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

2. Как вы оцениваете поведение посредника при открытии процесса, описанного в Стадии 1: Начало посредничества?
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

3. В ходе Стадии 2: Определение круга вопросов, насколько успешен был посредник в демонстрации поведения, которое ожидается от сторон, а именно, активное слушание, правильные вопросы, краткое изложение сказанного сторонами, выделение областей согласия?
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

4. Хорошо ли посредник помогал участникам понять точки зрения друг друга в ходе Стадии 3: Поиск решения, помогая им прояснить предположения и выработать возможные варианты решения?
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

5. Насколько эффективным был посредник на Стадии 4: Завершение посредничества, помогая проверить согласованное решение и получая подтверждения того, что стороны готовы выполнить свои обязательства друг перед другом?
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

Инструмент 14. Образы диалога

Это упражнение может подойти для закрытия Вашего семинара. Описанный в инструкции процесс повторяет модель, представленную в одной из рекомендованных книг, посвященных практике диалога (выходные данные книги Вы можете найти в сноске в конце этого упражнения). Вариант этого упражнения использовался при закрытии регионального семинара, в ходе которого проводилось полевое тестирование материалов пособия, в Румынии. На этом семинаре каждому участнику выдали чистый лист бумаги и разноцветные маркеры и попросили нарисовать себя в центре конфликта. Затем каждого участника попросили передать этот рисунок другим, чтобы они могли добавить детали. В нашем случае участники работали в группах по 6-8 человек, участники Вашего семинара могут попросить привлечь участников из других групп. При выполнении этого и других упражнений стоит быть открытым для предложений.

После завершения работы группы рисунки расположили на полу, чтобы создать мозаичный портрет группы. Каждый участник рассказал о своем рисунке и о том, что он означает, особенно после добавлений коллег. 

Этот инструмент можно изменять для того, чтобы он соответствовал интересам и наклонностям тренеров и участников. Не бойтесь экспериментировать с ним, чтобы помочь участникам подсознательно нарисовать свой опыт в ходе семинара и в конфликтных ситуациях в целом. Следующее упражнение, инструмент 15, тоже относится к процессу создания диалогов. Перед тем как принять решение о том, каким образом ввести Ваших участников в эту важную тему, мы рекомендуем Вам изучить оба предлагаемых инструмента. 

Итак, предлагаем на Ваше рассмотрение исходный вариант процесса.

Цель обучения: Новые знания и навыки инициации диалога.

Требуемое время: 30 минут.

Необходимые ресурсы: 

· Чистый лист плотной бумаги формата не меньше А3 для каждого участника

· Краски, маркеры, карандаши и все, что Вам удастся найти для того, чтобы создать «красочный образ»

· Возможно, Вам понадобятся кисти, вода и пр.

· Таймер или часы с секундной стрелкой

· Какой-нибудь звонок, например, стакан и ложка, которые можно взять взаймы на кухне гостиницы.

Процесс:

1. Если Вы работаете с группой, находящейся в состоянии конфликта или столкнувшейся с проблемой, которая длится недели или месяцы, используйте эту проблему в качестве темы упражнения. Вы также можете предложить участникам самим выбрать конфликтный вопрос, стоящий перед ними. Знакомая проблема поможет группе получить новый взгляд и представление о том, как с ней справиться.
2. Раздайте участникам листы плотной бумаги и необходимые для рисования инструменты. Рассадите их за большие столы, за которыми свободно помещаются от шести до восьми человек, если нужно, создайте несколько групп. Запишите выбранную тему на флип-чарте и объясните, что будет происходить.
3. Для того чтобы начать процесс, ведущие просят участников соблюдать тишину и в течение нескольких минут сконцентрироваться на проблеме, чтобы она начала оформляться в их сознании и подсознании.
4. Спустя несколько минут, ведущий звонит в звонок, начиная первый минутный тур рисования. В каждом туре каждый участник должен нарисовать образ проблемы на имеющемся листе бумаги.
5. Через минуту ведущий звонит в звонок, и участники передают свои листы следующему участнику против часовой стрелки.
6. После того как участники получили новые листы с рисунками, им предлагается подумать над тем, «что можно добавить, чтобы лучше выразить проблему?» и добавить новые детали к рисунку. Такие одноминутные туры продолжаются, пока каждый участник не получит обратно свой исходный лист.
7. Ведущие просят участников обменяться листами за столом, развесить их на стене или перейти к групповому обсуждению другим подходящим способом. Ведущий стимулирует обсуждение информации, которую несут созданные участниками символы, для более глубокого понимания проблемы.
8. Чтобы помочь группе работать с информацией и идеями, созданными в результате выполнения задания, ведущий может использовать следующие вопросы и утверждения:
· Что Вы видите?

· Пусть образы скажут сами.

· Появились ли в результате совместного творчества общие темы и идеи?

· Есть ли очевидные различия? Что они означают?

· Прислушайтесь к своим творениям и слушайте друг друга.

· Не нужно высказывать суждения.

[Это упражнение представляет собой адаптированное описание практической задачи из книги Линды Эллинор и Гленны Джерард «Диалог: новое открытие власти разговора»*. Если Вы хотите узнать о диалоге больше, мы искренне рекомендуем эту книгу.]

Инструмент 15. Обучение высокому искусству диалога

Цель обучения: Новые знания и навыки использования диалога.

Требуемое время: 90-120 минут.

Необходимые ресурсы: 

1. Переходящий жезл говорящего. Эта идея позаимствована у североамериканских индейцев. Во время встреч совета жезл передавался от вождя к вождю и свидетельствовал о том, кто имеет право говорить. Он был символом уважения, средством привлечения внимания к говорящему. И, что более важно, жезл предотвращал параллельные обсуждения и снижал темп обсуждения.
2. Вопросник для проведения оценки. Этот вопросник разработан для того, чтобы обеспечить обратную связь в отношении необходимых для проведения эффективного диалога навыков. Образец вопросника прилагается к описанию этого инструмента, так же как и рекомендации по ведению управляемой дискуссии.
Процесс:

1. Начните упражнение с управляемой дискуссии о необходимых навыках и поведении при проведении диалога. См. замечание тренера после описания предлагаемого упражнения.
2. Разделите участников на группы из 8-10 человек и попросите двоих участников выступить в роли наблюдателей. Проинструктируйте участников:
· Предложите тем, кто будет участвовать в диалоге, выбрать тему, по которой, на их взгляд, в группе будут противоположные точки зрения. Например, вопросы однополых браков, политика или существующая в их местности, стране или регионе проблема. Для управления процессом диалога попросите их использовать переходящий жезл. Напомните, что то, что им предстоит, – это не  управляемая дискуссия.

· Наблюдатели будут следить за диалогом и должны быть готовы обсудить с остальными свои впечатления от процесса, в том числе очень конкретно рассказать, следовали ли участники рекомендациям, которые были представлены в ходе управляемой дискуссии.

3. Предложите каждой группе найти спокойное место для проведения диалога на выбранную тему. Это займет около 60 минут.
4. После завершения диалога наблюдатели должны предложить участникам заполнить небольшие вопросники и после этого провести небольшую завершающую дискуссию. Наблюдатели должны изложить свои впечатления о качестве диалога.  
5. Спустя 15 минут после начала групповых обсуждений, соберите всех участников вместе для финального обсуждения  изученного. Завершите упражнение вопросом к участникам, каким образом предложенный подход может применяться для содействия участникам конфликта лучше понять свои разногласия.
Замечание для тренера. Концепции и стратегии, имеющие отношение к процессу диалога, предоставляют возможности смягчения длительных конфликтов в обществе. Учитывая потенциальное значение инициации диалогов на уровне сообщества, мы будем неправы, если не предложим хотя бы одно обучающее упражнение, дающее возможность участникам улучшить навыки проведения диалога.

У понятия диалога нет четкого определения, но предлагаемые ниже рассуждения помогут лучше понять, что это за процесс и как он разворачивается. В своей книге «Диалог» Линда Эллинор и Гленна Джерард предлагают вопросы для обсуждения*. Авторы проводят границу между диалогом и дискуссией, рассматриваемыми ими как части одного множества.

Диалог связан со сбором информации и развертыванием темы, в то время как дискуссия предполагает разделение целого на части. Разговор располагается ближе к области диалога, динамика которой определяется желанием узнать и расширить границы известного или при помощи точек зрения разных людей выработать новое видение. И наоборот, если динамика определяется поисками лучшего решения из существующих, такой разговор расположен ближе к области дискуссии.

Мы приводим некоторые различия между диалогом и дискуссией/дебатами, предложенные Эллинор и Джерард. Обратите внимания, что авторы объединяют дискуссию и дебаты.

Диалог

· Создание целого из частей.

· Видение связей между частями.

· Изучение предположений.

· Обучение путем вопросов и раскрытия информации.

· Создание представления, разделяемого участниками.

Дикуссия/дебаты

· Разделение проблем и вопросов на  части.

· Видение различий между частями.

· Подтверждение/защита предположений.

· Убеждение, торговля, разграничение.

· Получение согласия по единственному представлению.

При отсутствии необходимости прийти к заключению или принять решение участники легче предлагают различные точки зрения, поскольку у них нет необходимости защищать «правоту» своего мнения. Назначение диалога – получение информации друг от друга и создание общего понимания, учитывающего все точки зрения.

Среди сторонников диалога существует общее представление об основных характеристиках этого процесса. К ним относятся:

· Воздержание от оценок.  Возможно, это – самое сложное. Под воздержанием от оценок мы имеем в виду не сдерживание их возникновения, а выработку способности воспринимать свои и чужие оценки с нейтральной позиции, избегая разделения и не реагируя на них.

· Отделение от ожиданий потребности в конкретных результатах. Диалог – это не решение проблем. Это – процесс совместного поиска проблем. Ожидать, что общее понимание приведет к разрешению проблем, вполне реалистично.

· Исследование предположений в духе заинтересованного расспроса. «Предположения являются основой скоропалительных оценок, которые мы делаем**». «Это – неплохая идея, или дурацкая идея, потому что – (предположение)». Мы принимаем решения и действуем, основываясь на суждениях, происходящих из одного или нескольких предположений. Предположения представляют собой кирпичики, которые мы собираем в течение нашей жизни, чтобы построить из них картину окружающего нас мира. Исследуя эти камни «в духе заинтересованного расспроса», мы можем изменить или даже заменить их, чтобы прийти к новым суждениям, которые затем преобразуются в решения и действия. Другими словами, предположения, которые мы делаем, - это то, что мы считаем известным, пока мы не обнаружим иное. Диалог – один из самых эффективных методов, доступных для обнаружения иного.

· Искренность. Другими словами, говорите, что Вы считаете или думаете и будьте готовы признать это.

· Снижение темпа и паузы между выступлениями, чтобы сказанное успевало стать частью коллективного разума.
· Внимательное слушание того, что говорят другие, и что говорим мы. Большинство из нас знакомы с понятием активного слушания и необходимыми для этого навыками. Возможно, сейчас нужно вспомнить их еще раз.

Мы также предлагаем Вам еще раз обратиться к главе 4 первой части настоящего пособия, в которой обсуждается диалог.

Рекомендации для наблюдателя за диалогом

Приведенные ниже задания разработаны для того, чтобы помочь Вам обработать результаты Ваших наблюдений за происходящим диалогом и после его завершения рассказать о своих впечатлениях. Будьте максимально конкретны в отношении поведения, которое Вам придется наблюдать и в отношении того, что Вам предстоит услышать.

Оцените по пятибалльной шкале, насколько эффективно группа в целом соответствовала приведенным ниже критериям по отношению к состоявшемуся диалогу, где «1» = абсолютно неэффективно, «3» = достаточно эффективно, а «5» = очень эффективно.

1. Способность членов группы воздерживаться от оценок

Абсолютно неэффективно
1
2
3
4
5
Очень эффективно

2. Способность участников оставаться в процессе поиска проблем и не переходить к разрешению проблем.

Абсолютно неэффективно
1
2
3
4
5
Очень эффективно

3. Способность исследовать предположения в процессе диалога

Абсолютно неэффективно
1
2
3
4
5
Очень эффективно

4. Способность участников быть искренними, в разговоре с другими высказывать, что они считают и что они чувствуют.

Абсолютно неэффективно
1
2
3
4
5
Очень эффективно

5. Снижение темпа разговора и предоставление времени на размышления

Абсолютно неэффективно
1
2
3
4
5
Очень эффективно

6. Только один человек говорит

Абсолютно неэффективно
1
2
3
4
5
Очень эффективно

7. Демонстрация способности внимательно слушать, что говорят другие

Абсолютно неэффективно
1
2
3
4
5
Очень эффективно

8. Обучение посредством вопросов и раскрытия информации

Абсолютно неэффективно
1
2
3
4
5
Очень эффективно

Если каким-либо качествам Вы дали оценку «3» и ниже, опишите, почему Вы оценили их именно так. Приведите конкретные ситуации, которые заставили Вас прийти к такому решению.

Определите, кто из членов группы был наиболее эффективным в применении одного или нескольких личных навыков с целью обеспечения эффективности диалога. Не стесняйтесь признать вклад больше чем одного участника в проведение этого диалога.

Инструмент 16. Планирование применения изученного

Целью большинства обучающих мероприятий является предоставление участникам возможности изменить и улучшить свою работу или личную жизнь. Таким образом, следует признать, что ценность обучения не может быть определена полностью до того, как участники не предпримут попытку применить то, что они изучили. Множество факторов может оказать влияние при попытке применить новые знания и навыки на практике. Это может быть как вмешательство извне, когда руководитель или коллеги игнорируют Ваши усилия, направленные на улучшение деятельности, или смеются над Вашими попытками поэкспериментировать с новыми идеями. Но это вмешательство может быть и внутренним. Ваши намерения хороши, но старые привычки сильнее. Выработка новых привычек или применение новых знаний и навыков может потребовать гораздо больше времени, терпения и уверенности в себе, чем Вы готовы на это потратить.

Планирование – один из лучших методов стимулирования применения изученного. Вероятность того, что Вы каким-то образом используете новые знания и навыки, значительно возрастает, если Вы заранее подумаете о том, с какими препятствиями Вы можете столкнуться, вернувшись на работу в общество своих коллег.

Заполнение предлагаемого плана – это важный шаг в подготовке плана применения изученного в области управления конфликтами для Вас.

1. Основываясь на том, что я узнал об управлении конфликтами и разногласиями, я собираюсь в конфликтных ситуациях для получения положительного эффекта делать следующие две или три конкретные вещи:
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

2. Я хочу получить поддержку в своих начинаниях от следующих людей:
и я планирую сделать для получения их поддержки следующее:
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

3. Если я встречу сопротивление применению моих знаний и навыков в управлении конфликтами, я планирую отреагировать следующим образом:
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

4. Я планирую оценить успех моей стратегии использования методов управления конфликтами следующим образом:
……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

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, сo-финансирует 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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� French and Raven, “The Bases of Social Power” in D. Cartwright (ed.) Studies in Social (Ann Arbor, University of Michigan, 1959) 


* Linda Ellinor and Glenna Gerard, Dialogue: Rediscover the Transforming Power of Conversation (John Willey and Sons, 1998), p.130-132


* Linda Ellinor and Glenna Gerard, Dialogue: Rediscover the Transforming Power of Conversation (John Willey and Sons, 1998), p.20-21


** Там же, стр. 78





_1128763706.unknown

_1128763985.unknown

_1128339240.unknown

