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Предисловие
Основное назначение предлагаемого вашему вниманию конспекта лекций заключается в том, чтобы дать изложение содержания курса «Управленческое консультирование», позволяющего приобрести умения в выявлении и формулировании проблем организаций, в структурировании проблемного поля, в поиске решений главных проблем, реализация которых определяет стратегическое развитие организаций.

Указанные умения необходимы руководителям организации не только при выработке стратегии деятельности организации или в процессе формирования и функционирования команды управления в организации, но и для осуществления ежедневного оперативного управления подчиненными.

В основе курса лежит содержание учебной программы Школы консультантов по управлению, осуществляющей обучение на базе Академии народного хозяйства при Правительстве Российской Федерации. В Школе преподают ведущие консультанты страны: профессор А.И. Пригожин, профессор С.В. Хайниш, к.э.н. А.В. Павлуцкий, А.В. Виноградов, С.В. Поварницина, Е.Н. Емельянов и другие.

Структура курса построена таким образом, что в самом начале даны общие представления об управленческом консультировании, затем рассмотрены основные методы консультационной работы, а в заключении приводится раздел одного из конкретных направлений выработки решений – стратегического консультирования.

По тексту курса приведено 17 рисунков и 33 таблицы. Завершается конспект лекций списком рекомендуемой литературы и пятью приложениями. Перед оглавлением помещен словарь, включающий пояснения 60 специальных терминов.

Раздел 1. Типология и организация консультирования

Тема 1. Становление управленческого консультирования

Управленческое консультирование
 как вид деятельности существовало всегда и проявлялось в передаче опыта наиболее удачливых менеджеров молодым работникам, обучении специалистов, в проведении исследовательских работ по проблемам функционирования и развития организаций. 

Например, известный американский менеджер Ли Якока после ухода на пенсию начал консультировать
 управляющих, читать лекции, проводить рабочие семинары с разбором конкретных ситуаций, писать книги.

Но в данном случае осуществляется передача действующим менеджерам прошлого опыта. В условиях ускорения темпов научно-технического прогресса, возросла скорость протекания событий. В данном случае опыт быстро устаревает. Поэтому во второй половине 20 столетия все отчетливее стала проявляться ограниченность этого способа консультирования.

Полезный опыт удачливых предпринимателей и менеджеров стали анализировать и обобщать специалисты в области различных наук (системных исследований, психологии, менеджмента и т.д.). Особую интенсивность имели процессы изучения международного опыта: американского, немецкого, японского, советского и т.д. Однако обобщение опыта не всегда заканчивалось рекомендациями по применению его не только в рамках отдельных стран, но и для конкретных отраслей и фирм.

Третья волна консультантов разработала методы реализации накопленного опыта. В фокусе консультирования оказались методы, которые могут организовать процесс выработки решения и внесения изменений в организацию.

Консультирование превратилось в процесс взаимодействия консультанта и клиента, в котором соединяются знания клиента и умения консультанта, в части обладания определенными методами.

Консультантами были разработаны методы выявления проблем организаций, методы их структуризации, определения главных проблем, поиска их решений и детализации решений, обеспечивающих их реализацию.

Например, для системного представления организации в начале восьмидесятых годов А.И. Пригожин, рассматривая главные общеорганизационные цели, предложил три вида целей, не связанных между собой иерархией: цели–задания, цели-ориентации и цели системы (см. [13, с.46] и таблицу 1).

Таблица 1

Триединая концепция организации

	Наименова-ние признака
	Подсистемы организации

	
	Экономическая 
	Социальная 
	Техническая 

	Основное содержание
	Идея и механизмы зарабатывания денег
	Люди, работающие в организации
	Структура и техно-логия процессов

	Характеристика организации
	Общественный инструмент
	Общность людей
	Организационная структура

	Цели 


	Как задания
	Как ориентация
	Как цели системы

	Иерархия 
	Централизация ответственности
	Зависимость от руководителя
	Власть вышестоящего руководителя

	Управление 
	Целевое управляющее воздействие
	Самоорганизация работников
	Организационный порядок 


Цели-задания должны были отражать внешнее назначение организации, представленное, как правило, в ее уставе различными видами деятельности (например, готовить кадры для организаций).

Цели-ориентации соответствовали общим интересам работников, которые могли быть реализованы через организацию (например, реализация потребности людей в уважении, любви, самореализации и др.). Цели-ориентации и цели-задания, соединяясь, дают равнодействующую, которая формирует цель организации.

Реализация целей системы удовлетворяла потребность структуры в равновесии, стабильности, целостности (точнее было бы сказать – цели по обеспечению системности организации, которая характеризуется, прежде всего, структурой, совокупностью связей между частями системы) и т.д.

Несмотря на то, что приведенный подход ограничивается рассмотрением только обозначенных целей организации и потому не позволяет сформировать закрытый (полный, исчерпывающий) перечень главных целей организации, в нем заложена важная мысль, хотя и не прозвучавшая в указанной работе А.И. Пригожина. Мысль о том, что система целей организации представляет собой «системный конфигуратор» – систему, состоящую из подсистем, представленных разными языками описания. Если попытаться представить себе графическую модель, то она должна представлять векторы, расположенные в трех пересекающихся плоскостях (см. рис. 1).

Таким образом, организацию можно представить и как общественный инструмент, и как человеческую общность, и как безликую структуру. В этом случае признаками организации выступают цели, иерархия и управление, проявление которых приведено в таблице 2.
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Примечание: Ц-З – цели-задания; Ц-О – цели-ориентации;

                       Ц-С – цели системы;    R – результирующий вектор целей.

Рис. 1. Графическая модель целей организации

Любая деятельность носит целенаправленный характер. Видов деятельности у организации, как правило, несколько, поэтому и целей может быть так же несколько.

Современная теория организаций рассматривает несколько моделей. Организация, представленная механической моделью, работает как единый механизм, но подобная модель не учитывает мотивацию людей, работающих в организации.

Общинная модель функционирования организации напротив – демонстрирует организацию как общность людей. Социотехническая модель как бы сочетает в себе общинную и техническую составляющие организации, что позволяет оперативно внедрять изменения в организации, поскольку, наряду с техническими изменениями, предусматриваются и учитываются изменения социальные.

Системная модель организации позволяет учесть все факторы, которые воздействуют на организацию, однако человек, в силу его несистемного поведения, вносит искажения и помехи в системную работу организации, что приходится учитывать в других моделях.

Политическая модель организации заключается в выработке и согласовании политик ее деятельности, достигаемых путем переговоров.

Таблица 2

Основные модели организации

	Наименование 
	Основное содержание
	Особенности 

	Механическая 
	Глубокое разделение труда в области управ-ления
	Работает как часы, но не учитывает мотивацию работников

	Общинная 
	Организация как община
	Руководитель как отец, общий досуг, совместное решение общих проблем

	Социотехническая 
	Соединение технологических и соци-альных аспектов
	Быстрое внедрение нововведений с учетом социальных изменений

	Системная 
	Организация как целое
	Не учитывает несистем-ные факторы – поведение людей

	Политическая 
	Управление путем согла-сования политик
	Переговоры и выработка согласованных действий

	Организация как дело
	Имеет собственную логи-ку управления
	Все процессы подчинены «делу»


В зависимости от ситуации и в целях обеспечения удобства исследования организаций могут быть приняты те или иные модели. В отдельных случаях бывает полезным представить организацию как дело, которое имеет свою собственную логику и на которую «нанизываются» все исследуемые процессы.

В том случае, если исследуются стили управления в организациях, то полезно воспользоваться моделью, разработанной А.И. Пригожиным, основное содержание которой приведено в таблице 3.

Как видно из таблицы, проактивная позиция и стиль управления в организации позволяют приобретать определенные преимущества по сравнению с пассивным (неактивным) стилем и стилем управления, позволяющим только реагировать на изменения внешней среды, реактивным стилем.

Таблица 3

Характеристики организации в зависимости 

от стилей управления

	Наименование характеристик
	Наименование стилей управления

	
	Неактивный 
	Реактивный 
	Проактивный 

	Содержание управляющих воздействий
	Поддержание равновесия и функционирова-ния
	Адаптация к изменениям среды
	Формирование среды (т.е. новых потребностей в товарах и услугах)

	Методы управления
	Контроль и учет
	Планирование 
	Формирование образа будущего

	Типы организационной культуры
	Интеграция (все вместе)
	Профессионализм и качество ра-боты
	Авангардные ценности, миссия и цели организации

	Управленческие ценности
	Самосохранение и выживание
	Выбор на множе-стве альтернатив
	Изменение внешней для орга-низации среды


Тема 2. Консультирование организаций

Организация как система. Организация, как и любая система, стремится к снижению энтропии (степени неопределенности). Неопределенность организации тем меньше, чем точнее ее стратегия следует наиболее вероятным прогнозам развития внешней и внутренней среды организации. Содержание стратегии базируется на диагностике организации и разработанной ее работниками философии деятельности.

В структуре организации, как правило, нет подразделения, в функциональные обязанности которого входила бы организация процесса диагностики и разработки философии бизнеса: этим занимаются внешние консультанты по управлению и организационному развитию.

Отчасти, это обусловлено тем, что традиционно потребности в такого рода услугах (или видах деятельности) у организаций не было при плановой экономике, когда определенность (негэнтропия) была достаточной для относительно устойчивого функционирования организаций. Поэтому организационная структура и социальная культура организаций в течение всего периода экономических реформ в стране испытывают воздействие фактора неопределенности и пытаются измениться, приспособившись к условиям рынка.

По мере упорядочения законодательства и расстановки корпоративных интересов новых собственников организаций, на первый план выходит проблема организационной гибкости и адаптационной способности – проблема выработки стратегий в организациях. Процесс этот сопровождается как субъективными, так и объективными противоречиями.

Двойная структура. С одной стороны, коммерческие организации должны работать как механизм (как часы) без резких изменений, что обеспечивает потенциально высокую прибыль в краткосрочном периоде. Но, с другой стороны, чтобы реализовать эту потенциальную возможность, необходимо вносить изменения в организацию – только так можно создать потенциал будущей прибыли и опередить конкурентов на рынке или, по крайней мере, удержаться на нем.

Объективно и сама структура организации (как и структура любой системы) стремится не допустить изменений, обеспечивая стабильность и устойчивость.

Разработка стратегии, как вид деятельности, может осуществляться работниками, обладающими знаниями и опытом в области стратегического менеджмента, но приобретение подобных умений связано с изменением их ценностных ориентаций, что происходит в течение длительного времени и по мере формирования новой социальной культуры в организации.

То есть, основное противоречие заключается в том, что организация должна развиваться, оставаясь стабильной.

Как выход из отмеченной противоречивой ситуации, Игорь Ансофф («патриарх» стратегического управления) рассматривал формирование двойной организационной структуры: одна часть структуры организации обеспечивает механическое зарабатывание денег (оперативное управление), а вторая – тратит часть этих денег на создание потенциала будущей прибыли (определяя разработку и реализацию стратегии), обеспечивая развитие организации. Оперативное управление осуществляют функциональные подразделения организации, а подготовку будущих изменений – межфункциональная структура (совет директоров, отдел развития и т.д.).

Противоречие субъективного порядка снимается привнесением знаний и опыта стратегического управления извне - консультантами. Таким образом, консультанты готовят почву, оттолкнувшись от которой, работники организации в дальнейшем могут двигаться вперед, системно изменять свою организацию и самих себя.

Консультанты как часть системного управления. Системность управленческого консультирования заключается в анализе организации как целого образования, взаимодействующего с внешней средой, состоящего из элементов, определенным образом связанных между собой. Кроме того, консультанты помогают работникам организации, не перескакивая через этапы, последовательно находить системные решения проблем. С их помощью работники организации выявляют проблемы, анализируют ситуацию, вырабатывают решения и реализуют их.

Консультирование как задача. При такой постановке вопроса невозможно себе представить ситуацию, при которой консультанты по управлению были бы не нужны организации. Почему же далеко не на каждом предприятии работают консультанты?

Во-первых, рынок консалтинговых услуг в части управленческого консультирования не насыщен и довольно вялая конкуренция среди консультантов позволяет им выбирать клиентов. Задача, большей частью, сводится к искусству объяснения клиенту тех выгод, которые тот получит в результате работы как в части повышения эффективности функционирования самой организации, так и его смежников (поставщиков сырья и материалов и фирм, реализующих готовую продукцию организации).

Руководитель, как правило, понимает, что в структуре организации нет специального межфункционального подразделения, которое не только собирало бы всю необходимую для принятия решений информацию, вело бы базу данных и анализировало бы информацию, но и (самое главное) организовывало бы процесс выработки решений.

Не требует больших усилий разъяснение того, как сплачивает работников процесс совместного обсуждения проблем и поиска их решений, как при этом повышается квалификация работников и их мотивация, как успешно происходит командообразование и одинаковое понимание работниками одних и тех же проблем. Но это срабатывает абсолютно лишь в том случае, если цели возможных изменений совпадают с целями руководителя.

Во-вторых, многое зависит от субъективных качеств руководителя организации. Любому руководителю психологически трудно принять решение о консультировании руководящих работников организации специалистами со стороны, признавая тем самым, хотя и косвенно, фиаско менеджмента в организации. Кроме того, платить за эти услуги деньги и немалые (консультанты, выходит, знают больше, чем сам директор и его главные специалисты), в то время, когда свободных денег нет. На тех предприятиях, где можно найти временно свободные денежные средства, руководители, зачастую, считают себя знатоками в зарабатывании денег, поэтому консультационные услуги им не нужны.

Директора часто не предпринимают конструктивных действий в силу таких причин, как:

· неверие в возможность успеха в ситуации общей экономической неопределенности;

· некомпетентность руководства предприятий, особенно в областях маркетинга, финансового и стратегического планирования;

· миф о том, что главная проблема предприятий заключается в отсутствии оборотных средств;

· надежда на получение средств от стороннего инвестора без выполнения впоследствии своих обязательств перед ним.

Руководитель организации, как и любая живая система, сопротивляется изменениям и это сопротивление пропорционально отличию его культуры управления, ориентированной на механическое воспроизведение процесса производства и реализации продукции от культуры, ориентированной на развитие организации.

Руководители организаций, только-только начавшие закреплять изменение своей культуры в части освоения основ маркетинга, с трудом понимают: что этого недостаточно, что после освоения маркетинга предстоит дальнейшее изменение (или уточнение) управленческой культуры в части стратегических изменений в организации. Психологически комфортно основывать свою деятельность на опыте, вчера принесшем успех, но развитие, основанное на прошлом опыте, не всегда обеспечивает конкурентное преимущество организации.

Руководители организаций часто воспринимают консультационную работу как источник дополнительной опасности для себя лично: тут и возможная потеря своей значимости в глазах работников; и боязнь не справиться с новыми обязанностями; и угроза уменьшения своего влияния на принимаемые решения. Поэтому многое зависит от открытости руководителя к изменениям и его целеустремленности.

Часто большое влияние оказывают групповые интересы, в том числе действующие в организации не всегда законные методы ведения бизнеса.

Распространенной является позиция руководителя, опирающаяся на тот довод, что у него достаточно квалифицированных специалистов в различных областях знаний, которые как эксперты могут проконсультировать его по всем возникающим вопросам деятельности организации. При этом, стратегию он разрабатывает сам и она является если не секретной, то, по крайней мере, не раскрывается неограниченному кругу лиц.

Подобный подход напоминает известный «перекресток Макнамары», когда министр обороны США, чтобы справиться с разработкой стратегических планов, поручал отдельным командам разрабатывать стратегические планы, которые после их одобрения передавались для исполнения в соответствующие управления министерства. Опыт показал, что разделение планирования и реализации стратегии снижает мотивацию исполнителей, создает конфликты между стратегической и оперативной работой и усугубляет имеющиеся проблемы организации.

Междисциплинарность консультирования. В типологии систем организация относится к смешанным системам, включающим в себя социальные, технические и экономические подсистемы. Поэтому участники процесса анализа проблем и выработки решения должны обладать умениями в области психологии, техники, экономики, социологии, менеджмента.

В организациях имеющийся интеллектуальный потенциал объединяется, как правило, руководителем во время проведения коллективных обсуждений проблем на планерках, коллегиях, правлениях и т.д. Но указанные формы групповой работы специалистов разных функциональных направлений в условиях линейно-функциональных структур управления подавляющего большинства организаций не позволяют преодолеть притяжения функциональной целенаправленности и выработать лучшее решение, ориентированное на цели организации, из которых следуют цели функциональных подразделений, а не наоборот.

Что делают консультанты. Бытует шуточное определение, в соответствии с которым консультант – это человек, который на вопрос клиента: который час, берет часы клиента и называет точное текущее время.

Ошибочным является понимание деятельности консультантов как разработчиков планов (без участия занятого руководства организации), выполнение которых изменит ситуацию к лучшему.

Ожидания руководителя организации и его ближайшего окружения от деятельности консультантов иногда напоминают ожидания волшебного превращения организации в процветающую фирму. Но чаще всего руководители повествуют о главной проблеме – недостатке оборотных средств, путая при этом причину и следствие, или называют внешние проблемы типа чрезмерного налогообложения со стороны государства. 

Крупные консультационные фирмы в настоящее время оказывают организациям целый комплекс услуг, одно перечисление которых заняло бы не одну страницу. Услуги позволяют не только помочь определить проблемы во всех сферах деятельности организации и структурировать эти проблемы, но и найти сами решения, а также помочь выявить дополнительные возможности организации, избежать ошибок, подготовиться к изменениям в организации и провести их.

При самостоятельном определении проблем работники организации чаще всего ограничиваются поверхностными формулировками, путая причину и следствие; не берут во внимание так называемые «нерешаемые проблемы» (неоднократные попытки, решить которые ранее не увенчались успехом); не учитывают внешние факторы (и наоборот – видят все свои проблемы только вовне организации) и т.д.

Чаще всего причины обращения к сторонним консультантам заключаются в следующем:

· Ожидание чуда: скажите, что сделать, чтобы уже завтра было «хорошо».

· Желание найти легальный способ сокращения налоговых платежей.

· Низкая квалификация управленческого персонала в области стратегического развития организации.

· Отсутствие собственных решений по повышению оборачиваемости средств.

· Желание найти инвесторов (спонсоров) или партнеров по совместной деятельности.

· Недостаточная квалификация специалистов и рабочих.

· Нехватка специалистов.

· Отсутствие опыта управления организацией.

Схематично причины обращения клиентов к консультантам изображены на рисунке 3.

Трудности, которые возникают на этом пути при попытке решить проблемы собственными силами, в основном связаны с недостатком финансовых средств (39%), сопротивлением со стороны руководства и коллег (25%), недостатком времени для распространения информации (21%) и в 15% случаев - отсутствием консультационной помощи.

Когда же речь заходит о приглашении сторонних консультантов, то организации испытывают на себе воздействие факторов, значения которых приведены на рисунке 4.








Рис. 3. Причины обращения к консультантам

Примечание: 1 – слишком высокие цены; 2 – опасение нанять дилетанта; 3 – недостаток знаний о конкретных консультантах; 4 – нет необходимости в консультантах со стороны; 5 – недостаток знаний о консультационных услугах; 6 – отсутствие на рынке предложения нужных услуг; 7 – отрицательный опыт работы с консультантами; 8 – перенасыщение рынка консультационных услуг; 9 – опасение попасть в зависимость от консультантов.

Рис. 4. Факторы, препятствующие решению

о приглашении консультантов

Кто такие консультанты. В любом случае, чаще всего консультантов воспринимают только как экспертов, которые знают, как надо сделать, чтобы стало лучше. Но консультанты по управлению и организационному развитию знают, что рецепты на все случаи жизни и для каждого предприятия прописать невозможно. Поэтому, чаще всего, они не дают «ответы на вопросы», а консультируют по процессу выработки решения и организуют сам процесс. Образно говоря, они не приносят рыбу, получив деньги, но учат ее ловить.

Таким образом, в процессе выработки решения экспертами выступают руководящие работники, которые, как никто другой, знают проблемы именно своей организации. Консультанты здесь только сопровождают процесс, поскольку знают алгоритмы поиска решений (в данном случае они обладают экспертными знаниями по организации указанного процесса и в этой части являются экспертами).

Экспертные знания ценятся высоко, о чем свидетельствуют показатели, приведенные в таблице 4. Как видно из таблицы, средний размер гонорара консультанта колеблется от 60 долларов США в час (в российском регионе - от 1,25 долл. США в час) до 200 (в российском регионе  - до 3,25 долл. США в час). То есть услуги отечественных консультантов в регионе в десятки раз дешевле иностранных.

Таблица 4

Сравнительная оценка размеров гонораров консультантов*

	Наименование страны
	Уровень квалификации консультанта (должность)
	Размер гонорара 

	
	
	Ед.изм.
	Величина

	США

	Консультант-стажер

Консультант

Старший консультант

Партнер 
	Долл. США / час
	60

100

150

200

	Великобритания

	Консультант 
	Фт.ст./час
	50-100

	Россия

	Консультант по проекту

Консультант по процессу
	Долл. США / час
	40-100

50-150

	Регион России (Владимирская область
)
	Консультант

Ведущий консультант

Главный консультант
	Рублей / день
	300

500

800


*Необходимо учитывать, что речь идет о фактически отработанном времени у клиента.

Кроме того, преимущества региональных и отечественных консультантов заключаются в том, что результаты их консультационных услуг более адаптированы к реальной российской действительности; сроки анализа проблем организации значительно короче; качество услуг приемлемое.

Сложности работы консультанта. Специфика знаний консультанта заключается в том, что они представляют собой не стройную методологию, а лишь совокупность методик, методов и приемов, основанных на эмпирическом материале, на своем успешном опыте и опыте других консультантов и отдельных организаций. Как это часто бывает в науке в период становления новых дисциплин и направлений, знания и опыт приносятся в новое направление из других наук.

Сложность формирования процесса поиска решений для консультанта усугубляется тем, что работники организации не всегда имеют возможность сказать обо всех проблемах, присутствующих в организации (например, о проблемах, связанных с уходом от налогообложения, с обращением неучтенной наличности, с воздействием рэкета и т.д.).

Большие сложности в работе консультанта связаны с низкой квалификацией руководящих работников организаций, включая первых лиц, тратящих много ресурсов (денежных, временных, людских) на изобретение «своего велосипеда» для перемещения по рынку.

Люди, являясь главным ресурсом организации, меняются очень медленно, а изменения нужны непрерывные и масштабные. В этом смысле консультанту понадобилось бы потратить солидную часть своей жизни, чтобы хотя бы в одной организации получить ощутимый результат изменений.

Потребность в организации непрерывного процесса. Потребность в обеспечении достаточно непрерывного процесса сопровождения изменений в организации приводит к мысли о том, что консультанты должны «опекать» организацию в течение продолжительного времени или быть структурным подразделением организации. В последнем случае их функциональные обязанности могут включать:

· ведение банка данных проблем организации;

· организацию проведения совещаний как мозговых атак (подготовка, наблюдение за процессом, анализ);

· организацию переговорных процессов (как с внешними контрагентами, так и по внутренним проблемам с работниками организации);

· организацию самого процесса сбора, анализа проблем и выработки решений;

· организацию процесса подготовки и проведения изменений (например, организацию внутреннего предпринимательства и внедрение центров финансовой ответственности без соответствующей подготовки осуществить невозможно);

· координацию консультационных услуг, получаемых организацией извне и т.д.

В силу того, что изменения в организации происходят непрерывно, несвоевременное обнаружение проблем (по объективным причинам или из-за некомпетентности) ухудшает положение организации, обстановка "накаляется" и становится заметной "невооруженным взглядом". Указанное обстоятельство приводит к потребности выделения самостоятельной функции, которую выполняют внутренние консультанты по управлению.

Внутренний консультант. Несовершенство законодательства, возрастающая конкуренция и стремление держать в тайне как можно больше информации о проблемах организации привели к появлению в российских организациях внутренних консультантов по управлению и организационному развитию.

Из практики известно, что внутренний консультант должен быть освобожден от исполнения других обязанностей и не должен быть членом управленческой команды, чтобы обеспечивать чистоту консультационной работы, оставаясь «беспристрастным» организатором процесса решения проблем организации.

Таблица 5

Характеристики консультантов

	Характеристика 
	Наименование консультанта

	
	Внешний 
	Внутренний 

	Функция 
	· организация процесса

· обучение клиента

· командообразование

· выработка решения
	· все, что и у внешнего консультанта

· всегда детализация реше-ний до состояния, пригодного для внедре-ния

· связь с внешней консуль-тационной средой

· координация получаемых консалтинговых услуг

	Конкуренция 
	· заставляет предлагать клиенту более выгодные для него условия
	· монопольное положение дает определенные преи-мущества консультанту

	Критерии успешной работы
	· оплата по договору

· лестные отзывы клиента

· рекомендации клиента
	· успешность карьеры

· результат от изменений

	Зависимость от ру-ководства организации
	· значительная 
	· полная 

	Информированность 
	· информации о проблемах клиента недостаточно


	· информации много, но нет свежего взгляда на проблемы

	Участие во внедре-нии
	· участие ограничено или отсутствует полностью

· мотивация к внедрению не высока
	· постоянное участие в процессе всех изменений

· мотивация к внедрению высокая

	Длительность процесса
	· процесс короткий
	· процесс длительный


О том, чем же может отличаться внутренний консультант от консультанта внешнего, не состоящего в штате организации, можно судить по содержанию информации, приведенной в таблице 5.

Другими словами, внешние консультанты объективны и независимы, обладают умениями в решении проблем, возникающих в организациях различных отраслей, имеют имидж профессионалов и статус «звезд», в то время как внутренние консультанты имеют большую информацию о свей организации, затраты на их услуги на 30-50% ниже, они оперативно и непрерывно включаются в процесс консультирования, они более мотивированы на конечный результат и снижают вероятность утечки конфиденциальной информации.

Очевидно, что в том случае, когда организация оказывается в незнакомой для внутреннего консультанта ситуации, следует приглашать внешних консультантов. Поэтому целесообразно сочетать услуги внутренних и внешних консультантов, что к тому же позволяет:

· сокращать сроки решения проблем;

· уменьшать расходы на консультационные услуги;

· повышать квалификационный потенциал внутренних консультантов и организации в целом;

· повышать качество услуг.

Когда же функция внутреннего консультирования начнет приносить стабильный доход от деятельности консультационного подразделения, такое структурное подразделение можно выделять в дочернее предприятие, оказывающее консалтинговые услуги.

Тема 3. Виды консультационных услуг

Очевидно, что у каждого клиента есть своя задача для консультанта. Поэтому требуются разнообразные методы исследования проблем клиента и подготовки решений этих проблем. В зависимости от задач, формулируемых клиентом, консультации могут носить как нормативный характер, так и исследовательский.

Президент российской «Ассоциации консультантов по управлению и организационному развитию» (далее - АКУОР), доктор философских наук, профессор Аркадий Ильич Пригожин на своих лекциях в «Школе консультантов по управлению» (далее - ШКУ) приводит такую классификацию консультационной деятельности (см. табл. 5 в редакции автора).

Под нормативным консультированием здесь понимается консультирование по конкретным вопросам в области экономики, юриспруденции, финансов и т.д., на которые есть конкретные нормативы, установленные законами, подзаконными актами или другими документами.

Ценностное консультирование предназначено для внесения новой ценности в организацию: идеологии совладения работниками собственностью организации; управление тотальным качеством; клиентной ориентации организации и т.д.

Проблемное консультирование стремится ответить на вопрос: какую проблему вы этим решаете. При этом проектный подход представляет собой задание сделать нечто конкретное: создание какого-либо продукта, выполнение определенной работы, проработку конкретного проекта. Проблемный же подход предусматривает аналитическую часть по исследованию проблем организации и только затем – выбор наиболее важной и организацию процесса поиска ее решения.

Проблемное консультирование А.И. Пригожин еще называет «живой» методологией, поскольку конкретные результаты достигаются клиентом и консультантов в совместной работе по ходу 

Таблица 6

Типология консультирования

	Наимено-вание параметра
	Нормативное
	Ценностное
	Проблемное 

	
	
	
	По проекту
	По процессу

	Методы работы
	· Информирование

· Расчеты

· Разработки

· Документирование

· Аудит

· Обучение


	· Обучение

· Групповая работа

· Переговорная технология

· Тренинг 
	· Оргдиагнос-тика

· Разработки

· Проблемные семинары

· обучение


	· Оргдиагностика

· Взаимообучение

· Сценарный метод

· Рефлексивный метод

· Работа с группой

· Игровые методы

· Проблемные семинары

· Переговорная технология

· Социодрама

· Тренинговые методы

	Функции консультанта
	· Эксперт

· Аудитор

· Разработчик

· Советник

· Преподава-тель

· Инноватор
	· Идеолог

· Медиатор

· Тренер

· Инноватор 
	· Диагностик

· Эксперт

· Разработчик

· Преподава-тель

· Инноватор 
	· Диагностик

· Эксперт

· Модератор

· Фасилитатор

· Методолог 

· Игротехник 

· Инноватор 

	Консультант-клиентные отношения
	Консультант передает клиенту рекомендации по конкретным изменениям
	Консультант «прививает» клиентной организации новые ценностные ориентации
	Консультант проводит диагностику и под проблемы предлагает свои решения
	Консультант проводит диагностику клиент-ной организации и предлагает методы совместного с ней выявления и решения организационных проблем


консультационного процесса. Консультант производит исследование действием. И, если в процессе экспертного консультирования результат однозначно задан, то в проблемном консультировании по процессу все зависит от искусства консультанта не только проявить свои экспертные знания, но и помочь клиенту полностью включиться в процесс поиска решений и использовать его экспертный потенциал по исследуемой проблеме.

Деловые услуги. Формирование рыночной экономики, основанной на экономической свободе субъектов хозяйственной деятельности, создало объективную потребность в оказании независимых деловых услуг предприятиям различных форм собственности. Консультанты формируют и распространяют общие правила управления в организациях, выполняют роль временного, но квалифицированного работника организации по решению накопившихся проблем.

К элементам рыночной инфраструктуры обычно относят кредитную систему коммерческих банков (в том числе эмиссионных), биржи (товарные, сырьевые, фондовые, валютные и биржи труда), страховые компании, систему деловой коммуникации, всевозможные рекламные агентства и агентства по изучению рынка, а также консультационные и аудиторские и тому подобные компании.

Проводя в 1996 году по заданию Российского Центра приватизации социологические исследования среди директоров 350 крупных и средних приватизированных предприятий в части изучения спроса на российском рынке профессиональных консалтинговых услуг, фирма “ИнтерКвест” установила: в наибольшей степени предприятиям нужны услуги в области финансов (21%); маркетинга и сбыта (20%); и только затем с большим отрывом следуют консультативные услуги в области производства и внешнеэкономической деятельности (7%); отношений с государственными органами, обучения персонала, общего управления (6%); юридических услуг и подбора кадров (5%); и далее: в области отношений с акционерами (3%), инжиниринга (2%), строительства (1%).

Причем, только 14% директоров используют, прежде всего, советы и услуги сторонних консультантов, что косвенно подтверждает мысль о начальном этапе развития системы консалтинговых услуг.

Но даже на этом этапе директора предприятий отдают предпочтение независимым консалтинговым отечественным фирмам и только затем следуют службы государственных органов и иностранные консультационные фирмы. Структура наиболее востребованных консультационных услуг приведена на рисунке 5.

Консультационные услуги. Консультационные услуги по своей природе относят к нематериальным, но отмеченная особенность восполняется путем предоставления клиенту полной информации о знаниях, компетентности и опыте консультантов.

Любая услуга обладает к тому же обладает тем свойством, что она не может быть оказана впрок, поэтому спрос на такого рода услуги всегда неудовлетворен.

Структура консультационных услуг, в основу классификации которой положен функциональный подход, представлена на рис. 6.

Ранжирование видов оказываемых услуг, в основу которого положена доля каждого из них в общем объеме услуг, позволяет расставить приоритеты между ними. Результаты сопоставительного анализа распределения консультационных услуг в Европе и в России в 1996-1997 годах приведены в таблице 7.






















                                                                                                               Рис. 5. Структура услуг

	Общее управление:

►оценка: эффективности управления, бизнеса, конкурен-тоспособности, диверсификации;

►аудит управления, слияния и присоединения;

►стратегическое планирование
	
	Администрирование: 

►планирование: размещения и оснащения рабочих мест;

►организация и методы менеджмента;

►регулирование рисков и обеспечение безопасности
	
	Финансовый менеджмент:

►системы учета, оценки капита-льных вложений, оборотов;

►снижение себестоимости;

►прибыльность, доходы, финан-совые резервы;

►неплатежеспособность;

►налоги

	
	
	
	
	

	Специальные услуги:

►обучающее консультирование;

►консультирование по управ-лению специальными объектами;

►консультирование по специальным проблемам
	
	
	
	Менеджмент персонала:

►планирование рабочей силы;

►оценка персонала;

►мотивация;

►корпоративная и социальная культура;

►повышение квалификации

	
	
	
	
	

	Информационные технологии:

►проектирование и установка систем;

►компьютерный аудит;

►информационно-управленческие системы
	
	Производство:

►схемы организации работ;

►переработка всех видов ресурсов;

►управление производством, планирование и контроль
	
	Маркетинг:

►исследование рынка;

►стратегия маркетинга;

►продвижение товара на рынок;

►продажа и дилерство;

►управление сбытом


*Построено по: Алешникова В.И., с.16.

Рис. 6. Структура консультационных услуг*

Таблица 7

Ключевые сферы консультационных услуг*

	Наименования направлений консультационных услуг
	Ранг услуги

	
	на рынке Европы
	в России

	Информационные технологии
	1
	9

	Стратегическое развитие
	2
	6

	Человеческие ресурсы
	3
	7

	Финансовые и административные системы
	4
	2

	Управление производством товаров и услуг
	5
	5

	Маркетинг 
	6
	4

	Управление проектами, реструктуризация
	7
	1

	Экономика, окружающая среда
	8
	

	Юридическое консультирование
	9
	3


*Построено по: Алешникова В.И., с.18-20.

В самом конце прошедшего столетия весь объем российского рынка аудиторско-консультационных услуг составлял около двух млрд.руб. Причем, на долю крупных иностранных фирм приходилось более 55% этой суммы, на крупнейшие российские фирмы – чуть меньше 40%, на небольшие российские компании – в пределах пяти оставшихся процентов.

Наибольшим спросом со стороны крупных предприятий пользуются услуги по разработке и реализации:

·многовариантных концепций реструктуризации;

·программ финансового оздоровления;

·стратегий развития;

·совершенствования структур управления;

·программ снижения издержек производства;

·интеграционных систем бухгалтерского учета, финансового контроля и бюджетирования.

Тема 4. Консультант-клиентские отношения

Контракт на консультационные услуги.

Контракт на консультационные услуги – форма закрепления партнерских связей. В контракте фиксируются принятые договоренности, взаимные права и обязанности, а также последствия нарушения договоренностей. 

Две формы сложились в практике: устный договор (как правило, работа на безвозмездной основе) и письменный контракт. Одной из разновидностей письменного контракта является договор на абонементное обслуживание, который взаимовыгоден (для консультанта – своей стабильной загруженностью, а для клиента – оперативностью и невысокой платой).

Краткой формой письменного контракта является письмо-соглашение, которое используется для кратких работ, например, экспертной оценки по какому-либо вопросу.

Структура и содержание контракта произвольны, хотя и имеются типовые разделы: преамбула (введение), основная часть и заключение.

В преамбуле указывается: 

· название контракта;

· место и время заключения;

· наименование сторон.

Основная часть.

1. Специфические условия (характерные только для данной работы):

· определения и толкования терминов (проект, консультант, стороны, рабочий час и т.д.);

· предмет договора (цели и описание проекта, объем работ, результаты работ, рабочий план, сроки, особые методы и т.п.);

· обязанности консультанта (перечень работ и услуг по формированию команды консультантов, по оценке полученных результатов, по обучению персонала, по соблюдению конфиденциальности, по оформлению итогового документа, гарантии качества реализации проекта и т.п.);

· обязанности клиента (перечень обязанностей по предоставлению всей необходимой информации, по обеспечению условий работы, по организации обучения, по соблюдению условий оценки и оплаты работы консультантов, по конфиденциальности в части полученной от консультанта информации и т.д.);

· оценка промежуточных и конечных результатов;

· порядок расчета (основания для расчета, согласованный способ определения стоимости работ и сроки производства платежей);

· разрешение споров (как правило, устанавливается досудебная процедура – путем переговоров);

· срок действия договора (временные рамки начала и окончания срока действия);

· штрафные санкции (основания для расторжения договора, основания для штрафных санкций по вине одной из сторон, просрочка приема выполнения работ по вине сторон, задержка выплат и т.п.).

2. Общие условия договора: арбитражная оговорка; форс-мажорные обстоятельства.

Заключение: юридические адреса сторон; приложения к договору; подписи сторон.

Принципы организации отношений между клиентом и консультантом.  Принципы – это основные правила деятельности, нормы поведения.

В принципах непременно находят отражение:

· особенности предоставляемой услуги и требования к ней;

· нормы поведения клиента и консультанта;

· организация взаимодействия между консультантом и клиентом.

Нормы этики:

· независимость и объективность (например, не обслуживать одновременно конкурирующие организации);

· конфиденциальность (например, без разрешения клиента информация, полученная от него во время работы, не может быть раскрыта или использована консультантом в личных целях);

· установление и согласование с клиентом размера гонорара до начала работы.

Клиент - не просто потребитель услуг, а руководитель: он часто подчеркивает свое превосходство, болезненно воспринимает обсуждение острых проблем.

Руководитель организации как клиент, как правило, имеет высокую достижительную мотивацию (ориентацию на достижение успеха) и больше реагирует на возможности, чем на стимулы (только бы им не мешали).

Консультанты подчеркивают, что они так же, как и клиент, искушены бизнесом, но в силу пристрастия занимаются бизнесом или подчеркивают, что они из другого мира, имеют преимущество в мощном методическом обеспечении процессов поиска решений.

Консультант знает больше клиента, клиент не всегда может сформулировать свой заказ, консультант может помочь клиенту сформулировать заказ на услугу.

Представление своей профессии консультант осуществляет, сообщая о том, что подобные работы он уже делал ранее. Можно демонстрировать перечень клиентов или буклет в качестве рекламы.

Выгоднее сообщать информацию об управленческом консультировании в мировой практике, в стране и в регионе.

Помогает ссылка на членство в ассоциации консультантов России и время нахождения на рынке услуг. Можно продемонстрировать диплом консультанта по управлению.

Испытывающие вопросы и интервью. 

Давно ли вы работаете в данной отрасли? 

Клиентура у нас разная: политики, промышленники, малый бизнес.

И достаточно того, что вы хорошо знаете свою отрасль, а мы хорошо знаем методы решения задач. Мы можем работать как партнеры.

Когда у консультанта язвительно спрашивает клиент: а сколько лет консультант сам работал директором, полезно заметить: вы же не спрашиваете у врача – болел ли он сам когда-нибудь сам той болезнью, от которой он собирается лечить вас?

Директор часто спрашивает: а сколько времени это займет и чем придется пожертвовать? Ответ прост: сколько захотите. Но вопрос же для вас жизненно важен, я бы на вашем месте занимался очень плотно.

Авансы консультанта.

В части организационной диагностики: 

мы дадим вам информацию о состоянии дел в организации, которую вы не можете получить сегодня;

мы укажем взаимосвязи между проблемами;

станет ясно с чего начинать решение проблем;

вы ощущаете проблемы, но с помощью наших методов вы это сделаете быстрее и точнее;

у вас есть проблемы, которые есть и у всех других;

у вас не может не быть проблем, которые есть во всех других организациях (диагностики мы у вас еще не делали, но указанные проблемы у вас, наверняка, есть);

может быть, вы работаете над стратегией, но она наверняка у вас получается одновариантной, а мы сможем вместе с вами разработать несколько альтернативных направлений (если ваша стратегия разработана давно, то считайте, что она мертва).

Первым нашим результатом будет познание ситуации в организации. Мы предложим вам экран состояния, которое, может быть, будет для вас неожиданным. Разберемся и проясним  ситуацию. Никакими другими способами вы больше это не получите.

Затем с вашей помощью мы определим корневые проблемы по нашим методикам, решение которых позволит избавиться сразу от нескольких проблем автоматически. После окончания консультационной работы следует запастись письмами-отзывами или рекомендациями.

Поведенческие аспекты.

Консультант должен демонстрировать уверенность, чему способствует цитирование время от времени практических ситуаций.

Контакт с клиентом необходимо осуществлять не по телефону, а с глазу на глаз.

Необходимо придерживаться краткости и выразительности в речи.

Больше слушать, пусть больше говорит клиент.

Консультант ведет беседу, задавая вопросы.

Лучше, если клиент на время переговоров пересядет от телефона подальше.

Наготове следует держать визитную карточку.

Вербальная техника трех «да» (задать три вопроса, на которые собеседник ответит наверняка «да»).

Если клиент говорит о том, что в организации уже работали консультанты, то предложить другие консультационные услуги (не реструктуризацию, а, например, мотивацию), или предложить уникальную методику, которой никто больше не владеет; мы можем предложить постоянное сопровождение.

Полезно провести сопоставление организационного порядка в организации с коллекцией типовых ошибок.

Если договориться о большой работе не удается, то следует предложить провести первый этап (без оплаты) и по результату определиться о дальнейшем сотрудничестве.

Произносить минимум специальных терминов (вместо корневая проблема – главная задача).

Научитесь улыбаться улыбкой уверенного человека.

При выходе из переговоров: у меня осталось 5 минут, но, думаю, этого достаточно, чтобы договориться о следующей встрече. Договориться о контактной персоне и с кем обсудить проект контракта.

Поэтому фиксируются ограничения консультационной деятельности и роль клиента в консультационном процессе. Ниже приводятся десять заповедей клиента:

1. Узнайте все о консультировании и консультанте.

2. Определите проблему.

3. Определите цель.

4. Выберите себе подходящего консультанта.

5. Разработайте совместную программу действий.

6. Активно участвуйте во всех стадиях консультирования.

7. Привлекайте консультанта к внедрению предложений.

8. Следите за ходом выполнения задания.

9. Оцените полученные результаты и консультанта.

10. Остерегайтесь попасть в зависимость от консультанта.

То есть успех совместной работы зависит не только от квалификации консультанта, но и от умения клиента использовать знания и опыт консультанта.

Модели консультирования

Выбор модели консультирования осуществляется с учетом содержания решаемой задачи и специфики клиентной организации.

Экспертное консультирование.

Сила и слабость эксперта в его узкой специализации, позволяющей ему глубоко знать узкий спектр проблем организационного управления.

В этом случае консультант отвечает на вопросы клиента, не проводя при этом анализа ситуации в клиентной организации.

Недостаток такого подхода содержится в том, что проблему определяет клиент, задачу решает консультант, а реализует решение клиент. То есть субъекты деятельности реализуют процесс по отдельным фрагментам, что не обеспечивает системности и снижает эффективность.

Тем не менее, этот вид консультационных услуг будет существовать всегда.

Консультирование по проекту.

Консультирование по проекту также ориентировано на покупку готового решения. Но в этом случае консультантом проводится исследование состояния клиентной организации, и консультанты обеспечивают обучение клиента в части подготовки к проведению требуемых изменений в организации. Внедрение осуществляет сам клиент. 

Недостаток такого подхода содержится в том, что идеи консультанта остаются чужими (привнесенными извне), а руководство клиентной организации может быть непоследовательным в проведении организационных изменений.

Консультирование по процессу.

Подход основан на сотрудничестве консультанта и клиента в процессе всего цикла решения проблем.

В процессе совместной работы консультант обучает клиента методам диагностики, стимулирует выработку коллективных решений и содействует проведению намеченных изменений.

Проблемы здесь кроются в способности консультанта выбрать те методы совместной работы, которые приведут к требуемому результату. Специализация консультантов мешает устранить однонаправленность деятельности некоторых консультационных организаций (так называемая проблема «консультанта одного метода»).

Процесс консультирования.

Сам процесс консультирования представляет собой логическую последовательность процедур. 

Выделим три стадии. Первая:

Обеспечение единства в понимании сути консультационного проекта клиентов и консультантом. Эта стадия заканчивается заключением контракта.

Вторая:

Диагностика организации, выработка рекомендаций и их внедрение.

Третья:

Уход консультанта от клиента и формулирование планов сотрудничества на будущее.

Ниже приводится табличная модель процесса консультирования, разработанная Алешниковой В.И. (см. табл. 8).

Связанные между собой задачи группируются вместе. Все этапы по-своему важны. Этапы разрабатываются от общего к частному. Каждый этап завершается принятием решения. 

Роли консультанта и клиента на разных этапах меняются, но сведение к нулю участия одной из сторон равносильно прекращению процесса консультирования.

Таблица 8

Модель процесса консультирования

	Стадии и этапы процесса консультирования
	Процедуры 

	I. ПРЕДПРОЕКТНАЯ

1. ПОДГОТОВКА
	1. Первый контакт (клиент и консультант завязывают контакты друг с другом)

2. Предварительный диагноз проблемы

3. Планирование задания

4. Предложение клиенту

5. Контракт на консультирование

	II. КОНТРАКТНАЯ

2. ДИАГНОЗ
	6. Выявление необходимых фактов

7. Анализ и синтез фактов

8. Установление обратной связи с клиентом

9. Отчет по диагностике

	3.ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЙСТВИЙ
	10. Выработка решений

11. Оценка альтернатив

12. Предложения по осуществлению изменений

13. Планирование действий по реализации решений

	4. ВНЕДРЕНИЕ
	14. Оказание помощи в реализации решений

15. Корректировка предложений

16. Обучение персонала

	III. ПОСЛЕКОНТРАКТНАЯ

5. Завершение 
	17. Оценка результатов

18. Конечный отчет

19. Расчет по обязательствам

20. Планы будущего сотрудничества

21. Уход консультанта


Организация выполнения работ

Управление консультационным проектом.

Досье проекта ведет координатор работ. В досье обычно хранится:

· Техническое задание.

· Материалы, относящиеся к процедуре выбора консультационной фирмы.

· Контракт вместе с его проектом.

· План работ.

· Результаты мониторинга, промежуточных оценок.

· График платежей и копии платежных документов.

На время проведения работы консультанты и клиент выступают как одна команда, что предусматривает совместную деятельность с обязательным участием первого лица организации.

У клиента должна быть ясность по процессу совместной работы:

· каким образом будет осуществляться сбор и представление информации консультантам;

· кто непосредственно будет вовлечен в проект из персонала организации;

· кто обязательно должен присутствовать на первой и последующих встречах с консультантами;

· кто будет готовить информацию, участвовать в интервью и опросах;

· кто из специалистов должен участвовать в семинарах;

· кого помимо персонала организации следует привлечь к проекту.

На каждом этапе совместной работы роли консультанта и клиента разделены.

Клиенту важно знать, сколько времени понадобится на решение проблем по проекту. Ниже приведено распределение времени по этапам работ.

	Этапы работ
	Продолжительность 

	Подготовка
	2-4 дня

	Диагностика
	2-3 недели

	Выбор проблемы и формирование структуры
	1,5-2 недели

	Разработка и реализация программ
	8-10 месяцев

	Завершение 
	1 месяц


Трудоемкость проекта на этапе внедрения составляет около 60% общих трудовых затрат.

Контроль.

Зачастую, клиент бывает разочарован по следующим причинам:

1. Консультант не обладает эффективными навыками делового общения:

· недоступность консультанта;

· недостаточное внимание и неуважительное отношение к персоналу клиентной организации;

· неумение прислушаться к чужому мнению;

· использование профессионального жаргона, непонятного клиенту.

2. Консультант имеет низкую квалификацию:

· неясен проект контракта;

· нарушение графика работы;

· принятие непродуманных решений;

· выполнение работы, несоответствующей компетенции;

· неумение дать четкий ответ и объяснить свои действия;

· плохое знание отрасли клиента;

· узость кругозора.

3. Консультанты закрыты в своих действиях:

· отсутствие регулярной информации о ходе работ;

· несвоевременное внесение изменений в ход работ.

4. В действиях консультантов отсутствует творческий подход в предлагаемых рекомендациях.

5. Консультанты не умеют передавать свои знания руководству и специалистам клиентной организации.

Консультанты бывают разочарованы из-за:

· незаинтересованности руководства клиентной организации;

· несоответствия компетентности специалистов клиента уровню решаемых задач;

· низкой активности занятого в проекте персонала организации;

· нежелания или неспособности клиента обучаться;

· отсутствия обратной связи;

· роста затрат времени и усилий консультантов в связи с неэффективной работой клиента;

· выполнения работ за клиента;

· финансовых затруднений клиента;

· несвоевременности и неполноты предоставляемой клиентом информации.

Ниже приведены типичные ошибки, выявленные уникальным консультантом из Нижнего Новгорода - И.Г. Альтшуллером.

1. Неопознанная цель. Клиент иногда обозначает для консультанта цель, преследуя при этом другую:

· например, построить оптимальную структуру департамента экономики администрации, а на самом деле – усидеть самому в кресле;

· например, перестроить систему управления оптовым рынком, а на самом деле – посадить сына на управление фирмой;

· например, навести порядок, сократить воровство, а на самом деле – спрятать концы в воду.

2. Неопознанный объект. Клиент и плательщик по договору – разные субъекты (иногда заказывают работу для клиента, чтобы его разорить, «поглотить»). Интересы плательщика и клиента расходятся. Кто клиент? Двойное консультирование. Надо создать себе клиента.

3. Подмена клиента: «напялить на клиента собственную шляпу и свои очки». Это не проходит. Подменить видение клиента своим видением не удается. Важно помочь клиенту сформулировать задачи и их решение, не «пересаживаясь в его кресло».

4. Излишняя услужливость. Слуг у клиента и без того много, повторять это и консультанту не следует.

5. Подмена сотрудников клиента (тирания прошлого опыта). Например, у клиента плохо подготовлена рекламная компания. и консультант, засучив рукава, переделывает все сам (решает оперативные вопросы вместо методических). Это борьба со следствиями, а не с причинами.

6. Работа по аналогии:

· консультант применяет старые методы по решению похожих задач;

· применение книжных методов в жизненных ситуациях;

· подмена реальной задачи на ту, которую умеет решать консультант (когда уверенность в результате важнее);

· ошибка масштабирования;

· ошибка фазы (развивающийся бизнес и стагнирующий);

· методы решения должны быть всегда разными, поскольку конфликты разные всегда.

7. Соломинка в прошлом:

· хвататься за сокращение персонала, за снижение издержек, значит ориентироваться на прошлое;

· вопрос: где искать соломинку – в прошлом, в настоящем или будущем (прошлое – издержки; настоящее – продукция, не реализованная на складах; будущее – незанятая ниша на рынке);

· у нас принято покупать прошлое, американцы покупают будущее (издержки велики, но впереди рост акций);

· если болезнь зашла далеко, то поздно исправлять прошлое. Надо в будущем найти нестандартное решение. Нужен скачок. Есть шанс разбежаться и прыгнуть, а не шагать красивым строем к пропасти;

· большинству предприятий рисковать можно как угодно – хуже, чем есть, не будет;

· что выбрать: таблетку или скальпель?

8. Боязнь нелогичности:

· нелогичные гипотезы трудно выдвигать (снижать качество или сокращать ассортимент, например);

· если фирма мне платит, то ей нелогично подсовывать «дезу». На самом деле это не так.

9. Неубедительность в беседах с клиентом:

· не докопавшись до конкретики, теряем клиента;

· нельзя вяло реагировать на сильные сигналы клиента;

· интересы клиента необходимо соблюдать;

· если говоришь, а клиент тебя не понимает, значит - не так говоришь.

10. Сверхубедительность (дикая жажда действовать – консультант говорит, как студент на экзамене, боясь замолчать):

· мудрость консультанта состоит в том, чтобы не затолкать клиента туда, куда не следует;

· «мы в ответе за тех, кого приручили» (случайно брошенное слово консультантом может принести вред предприятию клиента);

· следует вовремя отучать от груди и давать возможность ходить самостоятельно;

· совковые директора воспринимают консультанта как вышестоящего начальника (как бога).

11. Бесконтрольность ситуации. Встреча идеалистов: идеалист-клиент (если нанять консультанта, то все проблемы будут решены) и идеалист-консультант (если с директором договорились, то все будет решено - приказ выйдет вовремя и в нем все будет учтено, работники включатся в процесс и т.д.).

12. Падение с бревна. Первичные переговоры имеют свою специфику: «нет» говорить опасно – потеряешь клиента; «да» говорить, значит обнадежить; ни «да» ни «нет» - не говорить нельзя. Сами директора постоянно балансируют на бревне (стремятся изменить ситуацию к лучшему, ничего не меняя). Здесь консультант начинает соревноваться с директором в том виде спорта, в котором директора преуспели больше:

· хочу, чтобы бизнес развивался без меня, но отдавать ничего не хочу (управленческое кокетство);

· часто решения нет, поскольку впереди консультанта надо запускать психоаналитика для работы с директором.

Выводы 

1. Ошибки неизбежны. Опыт – наш скафандр.

2. Консультант должен обладать абсолютным слухом, чтобы различать изменения мотивов рынка.

3. Нужна предельная откровенность, которая не помогает удержать клиента, но помогает сохранить репутацию.

4. Обрыв коммуникаций между клиентом и консультантом происходит по разным причинам:

· основное сделано, остальное сделаем сами;

· утечка информации;

· отсутствие денег;

· перепроверка работ через других консультантов;

· разочарование;

· остановиться, чтобы не развивать возникшие в руководстве разногласия;

· зная о продолжительности работы, нежелание тратить снова время на то, что уже и так более-менее ясно.

Тема 5. Выбор консультационной фирмы

Виды консультационных организаций

Организация внешнего консультирования. Если решение о приглашении консультантов принято, то необходимо определиться: с отечественными или иностранными консультантами вести переговоры об этом.

Профессионализм российских консультантов вырос за последние 10 лет, о чем свидетельствует доверие со стороны Всемирного банка и Европейского банка реконструкции и развития, которые доверяют проведение аудита таким российским фирмам, как «ЮНИКОН/МС», «Руфаудит», «ФКБ». По их поручению консультационные услуги оказывались ОАО «Газпром», РАО «ЕЭС», «Аэрофлот» и т.д. 

С 1989 года в России развернули свою деятельность аудиторско-консалтинговые фирмы, имеющие мировую известность: эрнст энд янг (Ernst & Young), ка пи эм джи (KPMG), делойте тушь (Deloite & Touche), артур андерсен (Arthur Andersen), прайс ватерхауз (Price Waterhouse). Основные виды, оказываемых ими услуг: аудит, налогообложение, управленческое консультирование.

Консультированием в области стратегического управления и внешнеэкономической деятельности заняты в России  фирмы из Японии, США, Голландии, Франции, Германии.

Инвестиционные банки Запада также оказывают консультационные услуги на российском рынке.

Преимущества иностранных консультантов заключаются в следующем:

· Независимость и беспристрастность.

· Знание проблем управления в рыночной экономике.

· Опыт применения современных методов консультационной деятельности.

· Эффект «зарубежного эксперта».

· Оказание широкого спектра консультационных услуг.

Преимущества российских консультантов:

· Наличие связей в деловых и властных структурах.

· Лучшее понимание сути проблем в российских организациях.

· Большее внимание к клиентной организации.

· Доверительные отношения с клиентом.

Предпочтения директоров:

	Независимые российские консультационные фирмы 

Специализированные государственные организации

Иностранные консалтинговые фирмы

Консультационные службы министерств

Российские индивидуальные консультанты

Иностранные индивидуальные консультанты

Не доверяют ни одной фирме


	21

17

16

9

9

3

25




Российские консультационные фирмы малы: 80% имеют в своем составе менее 25 человек. Это соответствует мировой тенденции.

Клиентами большинства консультационных фирм являются региональные организации. Часто организации заключают с консультантами договора на абонентское обслуживание, становясь «внештатной единицей» организации.

Преимущества малой формы организации фирмы известны, но она обладает и недостатками: информационное обеспечение, расширение спектра услуг, проведение маркетинговых исследований по стране.

Индивидуальные консультанты (в России около 1500 консультантов, занимающихся консультированием на постоянной основе) являются штатными работниками НИИ, преподавателями, докторантами, аспирантами, проектантами, совмещающими свою основную деятельность с консультационной (таких консультантов около 8500 человек).

Стоимость услуг индивидуальных консультантов значительно ниже, чем стоимость услуг специализированных фирм.

Две тенденции в консультант-клиентных отношениях:

1. Наблюдается расширение сотрудничества консультантов и клиентов и консультационных фирм, работающих на одного клиента по разным направлениям.

2. Создание крупных многопрофильных фирм.

Смена приоритетов в консультационной деятельности:

1. Меняются отраслевые предпочтения, оживает промышленность и доля заказов от промышленных организаций растет.

2. Консультационные фирмы диверсифицируют свою деятельность.

3. Снижается острота конкуренции с иностранными консультационными фирмами.

4. Московские консультационные фирмы направляют свою деятельность в регионы.

Организация внутреннего консультирования. Службы внутреннего консультирования (СВК). Существует несколько вариантов организационного оформления структур внутреннего консультирования: центр обслуживания, центр затрат, центр прибыли, центр финансовой ответственности.

СВК – подразделение организации, деятельность оценивается по качеству услуг, но услуги эти для «клиента» бесплатны и поэтому такая форма мало эффективна и хороша лишь на период становления СВК.

В модели центра затрат на первое место выступают затраты, связанные с деятельностью СВК.

Центр прибыли проявляется в тиражировании опыта организации за ее пределами, что приносит доход.

В крупных организациях наряду со службами внутреннего консультирования активно используются услуги внешних консультантов. Внешние консультанты содействуют укреплению СВК. Внешние консультанты готовят кадры для СВК, обеспечивают их стажировку. Такое сочетание повышает потенциал организации, что дает ей возможность сформировать новые конкурентные преимущества.

Часто внутренние консультанты открывают новые - собственные консультационные фирмы.

Но и оставаясь структурным подразделением, сильная команда внутренних консультантов может находить клиентов за пределами организации.

Другой тенденцией является фактическое превращение внешних консультантов во внутренних (при продолжительной работе и абонентском обслуживании одного клиента).

Наличие внутренних консультантов позволяет организации:

· Контролировать цены на рынке консалтинговых услуг.

· Производить тщательный отбор внешних консультантов.

· Проводить подготовительную работу до прихода консалтинговой фирмы собственными силами.

· Сопровождать внедрение принятых решений.

Ассоциации консультантов. Ассоциации консультантов играют важную роль в формировании рынка консультационных услуг и в определении стандартов консультационной деятельности.

Они осуществляют:

· Координацию и информационное обслуживание консультантов.

· Поддержание и распространение высоких стандартов качества услуг.

· Контроль за соблюдением этики отношений с клиентами.

· Повышение квалификации и аттестацию консультантов.

· Прогнозирование потребностей клиентов.

· Разработку рекомендаций и методик консультирования.

· Издательскую деятельность.

· Взаимодействие с органами власти.

Регистрируются они как некоммерческие объединения юридических или физических лиц: ассоциации и институты.

Членом ассоциации быть не обязательно, но престижно.

Помимо национальных ассоциаций существуют и международные объединения: например, Федерация европейских ассоциаций консультантов (FEACO) – примерно 1200 ассоциаций Европы и 41000 консультантов.

В России функционируют Ассоциация консультантов по экономике и управлению (АКЭУ) и Ассоциация консультантов по управлению и организационному развитию (АКУОР).

АКЭУ объединяет 220 консультационных, аудиторских, юридических, тренинговых, рекрутинговых фирм и индивидуальных консультантов – это более 3000 специалистов. На долю консультантов этой ассоциации приходится примерно 55% годового оборота рынка консалтинговых услуг в России.

Гарантия качества услуг в системе АКЭУ базируется на:

· кодексе деловой этики и стандартов профессиональной деятельности;

· двухступенчатой системе свидетельств о квалификации консультантов (сертификат действительного члена и свидетельстве ассоциированного члена);

· реализация программ повышения квалификации консультантов с выдачей сертификата.

АКУОР организована по принципу профессионального клуба и включает более 300 индивидуальных консультантов и консалтинговых фирм. При АКУОР создана школа консультантов по управлению, которая обучает специалистов, желающих освоить консультационную деятельность на профессиональной основе, и выдает диплом Академии народного хозяйства при Правительстве РФ, подтверждающий квалификацию консультанта.

Существуют и региональные ассоциации консультантов: в Воронеже зарегистрирована Ассоциация независимых консультантов (АНК); в Нижнем Новгороде – Нижегородская гильдия профессиональных консультантов; в Новосибирске – 11 консалтинговых фирм подписали соглашение о создании общественного объединения консультантов и консалтинговых фирм.

Существует Ассоциация консультантов по подбору кадров (АКПК), Гильдия профессиональных инвестиционных консультантов, Российская коллегия аудиторов, существуют ассоциации политических консультантов.

Поиск консультационной фирмы

Источники информации. Источниками информации могут служить:

· Базы данных ассоциаций и союзов консультантов по управлению (например, АКУОР имеет базу данных выпускников Школы консультантов по управлению и организационному развитию при Академии народного хозяйств РФ (далее ШКУ), которых насчитывается около 2 000).

· Рекомендации партнеров по бизнесу, знакомых и коллег (но необходимо помнить о том, что, рекомендуя фирму, вам подтверждают опыт компании, но не консультантов, которых к вам направит фирма).

· Международные справочники, содержащие информацию об отечественных консультационных фирмах и отдельных консультантах.

· Тематические конференции, семинары, выставки (например, при ШКУ раз в месяц проводятся семинары по отдельным вопросам консультирования и мастер-классы известных консультантов, а также два раза в год проводятся конференции для членов АКУОР и всех желающих консультантов).

· Рекламные объявления, которые, кстати, консультанты дают неохотно, предпочитая другие способы обращения к клиенту.

· Книги, статьи, интервью, содержащие информацию о консультантах (среди периодических изданий следует отметить такие журналы, как: «Консультант директора», «Деловые люди», «Эксперт», «Аудитор», «Журнал для акционеров»).

Выявление потенциальных консультантов. Руководителю трудно, особенно в первый раз выбрать для организации консультационную фирму. В некоторых странах даже существуют консультационные фирмы, видом деятельности которых является консультирование организаций по поводу выбора консультационных фирм.

Сам процесс выбора консультационной фирмы, как правило, состоит из таких этапов:

1. Разработка технического задания (далее ТЗ).

2. Составление списка консультационных фирм (10-15 фирм).

3. Формирование окончательного списка (критериями здесь выступают: имидж, профессионализм, клиенты, месторасположение).

4. Выбор консультационной фирмы.

Последний этап включает в себя:

· приглашение к участию в конкурсе;

· анализ предложений консультационных фирм;

· оценка деловых и личностных качеств консультантов;

· принятие решения по подведению итогов конкурса;

· разработка варианта контракта.

Схематично модель процесса поиска и выбора консультационной фирмы представлена на рисунке 7.

Техническое задание консультационной фирме. Помимо приглашения к участию в конкурсе организация направляет потенциальному участнику консультационной работы техническое задание.
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Рис. 7. Модель процесса поиска и выбора 

консультационной фирмы

Приглашение содержит информацию о сроке проведения конкурса и критериях отбора консультационных фирм. К техническим критериям отбора относят: 

· опыт работы консультационной фирмы;

· квалификационный состав;

· наличие методических разработок и практичность подходов;

· инновационность и творчество.

К финансовым критериям относят расценки консультационных фирм и наличие в составе фирмы известных консультантов. 

В матричной форме критерии выбора консультантов фирмы представлены в таблице 9.

Таблица 9

Критерии выбора консультантов фирмы

	Критерии 
	Оцениваемые показатели

	1. Имидж фирмы
	· Репутация в деловой среде

· Репутация среди консультантов

· Авторство книг, статей, исследо-ваний консультантами фирмы

	2. Профессиональная компетентность
	· Компетентность консультантов в требуемой области

· Компетентность в отрасли клиента

· Умения в области методов консультирования

· Творческий подход

· Понимание культуры работников клиента

	3. Отзывы (письменные и устные)
	· Отзывы предыдущих клиентов

· Перечень текущих клиентов

Впечатления клиента о профес-сиональных качествах консультантов

	4. Качество разработки предложения
	· Идеи консультантов о путях и способах решения проблемы

· Видение консультантами роли клиентов

· Техническое предложение

	5. Способность консультантов выполнить работу в установленный срок
	· Наличие команды и персонала, необходимого для выполнения работы

· Обеспечение всеми видами ресур-сов

	6. Способность консультантов найти дополнительные ресурсы для себя и клиентов
	· Связи среди консультантов

· Связи в деловой среде

· Умение вести переговоры

	7. Затраты на консультационные услуги
	· Размер гонораров

· Формы оплаты труда

	8. Соблюдение этических норм и профессиональных стандартов
	· Членство в ассоциациях

· Наличие сертификатов, удосто-верений


Назначение технического задания (ТЗ). В ТЗ формулируется основная задача, которую необходимо решить в рамках консультационного процесса, и устанавливаются требования к конечному результату. В табличной форме назначение ТЗ представлено ниже (см. табл. 10).

Таблица 10

Назначение технического задания

	Для клиента
	Для консультанта

	· сформировать свое видение проблемы и ожидаемые результаты ее решения

· обеспечить согласование содержа-ния контрактов с консультацион-ной фирмой
	· понять проблему и ожидания клиента

· получить необходимую информа-цию для подготовки предложений, разработки детального плана работ и его выполнения


ТЗ обычно содержит следующую информацию:

1. краткая информация о клиенте;

2. цели проекта;

3. услуги, которые требуются от консультационной фирмы;

4. сроки выполнения проекта;

5. перечень представляемых на конкурс документов, подтверждающих опыт и компетентность фирмы;

6. распределение обязанностей между консультантом и клиентом;

7. требования к информации о гонорарах и затратах на проект;

8. контактная персона.

Структура ТЗ: введение, информация о клиентной организации, цели, объем работ, требования к консультантам, передача опыта, ожидаемые результаты проекта, отчетность и процедуры утверждения, участие персонала клиентной организации в проекте.

Анализ предложений консультационных фирм. Под предложением здесь понимается выраженное в письменной форме желание и обоснование способности консультационной фирмы предоставить консультационную услугу клиентной организации.

Содержательная часть носит название технического предложения, а обоснование стоимости услуг называют финансовым предложением (модель предложения представлена в таблице 11).

Техническое предложение должно содержать достаточно информации для принятия клиентом решения о заключении контракта с ним.

Анализ консультационных предложений позволяет установить глубину понимания консультантом ожиданий клиента и специфики клиентной организации.

Таблица 11

Модель консультационного предложения

	Разделы 
	Содержание

	1. Введение
	· постановка задачи

· что требуется достичь

	2. Подход консультационной фирмы
	· что будут делать консультанты

· тип результата деятельности (рост эффективности, создание новых систем)

	3. Команда
	· кто будет выполнять работу

· роль клиента

	4. Сроки
	· когда работа будет выполнена

	5. Затраты
	· оплата труда консультантов

· накладные расходы

	6. Выводы
	· почему именно эта консультаци-онная фирма подходит для данной работы


Общая оценка выносится на основе анализа приведенных показателей и учитывает:

· соответствие предложения техническому заданию;

· оценку технического предложения;

· сравнение уровня цен и качества услуг;

· презентацию предложения;

· определение сильных и слабых сторон предложения.

Но даже выбрав лучшего консультанта, организация не застрахована от неудачи:

· консультационная фирма может направить клиенту для выполнения контракта другую команду консультантов, а не заявленную в предложении;

· консультационная услуга не однородна по своему составу, поэтому влияние опыта фирмы на окончательное решение не должно доминировать.

Удельные веса значимости показателей консультационной фирмы могут выглядеть примерно так: команда консультантов – 0,5; рабочий план – 0,3; опыт консультационной организации – 0,2.

В начале отбрасываются фирмы, получившие самые низкие оценки по одному из трех указанных выше показателей. Затем уточняются параметры оставшихся фирм путем проведения консультационных встреч с ними. 

Цена консультационной услуги. В практике используются такие понятия, как:

· часовые, дневные, месячные ставки гонораров;

· зарплата, оклад, жалование консультанта (ранжированные в зависимости от квалификации и занимаемого в фирме положения);

· цена консультационного проекта.

К факторам, влияющим на установление цены, следует отнести:

· имидж фирмы;

· сегмент рынка, к которому относится клиентная организация;

· уровень цен консультантов-конкурентов;

· уровень платежеспособности клиента;

· явно не выраженная зависимость между эффективностью результата услуги и размером гонорара.

Ценообразование производится:

· путем учета затрат на производство консультационных услуг (форма оплаты – повременная или фиксированная);

· путем учета величины решаемой задачи (процент от стоимости объекта консультирования или процент от результата консультирования);

· комбинированным путем.

Таким образом, структура цены на консультационные услуги может выглядеть так, как это представлено на рисунке 8.
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Рис. 8. Структура цены на консультационные услуги

Статистика свидетельствует о том, что:

· 2% клиентов хотели бы использовать повременную оплату;

· 9% - сдельно (по согласованной смете);

· 30% - процент от коммерческой пользы (больше относится к оценке имущества – от 1 до 5% от стоимости);

· 54% предпочитают платить после получения реального результата (применяется редко: сложно рассчитать величину эффекта и выделить долю консультационной составляющей).

К факторам, определяющим цену, относят также:

· место ее базирования;

· национальную принадлежность фирмы;

· специфику клиентной организации и ее территориальное расположение;

· срочность и комплексность услуги.

В контракте обычно указывается принцип расчета с консультантами. Устанавливается предоплата в размере от 30 до 50% от стоимости контракта и периодические платежи по мере выполнения этапов контракта.

Тема 6. Методическое обеспечение и результаты консультирования

Под методикой в данной теме будем понимать совокупность указаний, реализация которых ведет к заданной цели.

По мере практической деятельности консультанта его потенциал, как эксперта, обладающего знаниями и опытом, растет. Растет и число методов, которыми владеет консультант.

Классификация методов консультирования

Изменения. Осуществим классификацию изменений по исследуемому объекту (технология, структура, работник):

· технологические (методы совершенствования технологических процессов, ротация);

· изменение структуры (создание новых ролей, новых подразделений и новых отношений подчиненности);

· управление человеческими отношениями (обучение, тренинг, групповое развитие).

Место проведения также дает основание для классификации методов консультирования, к которым следует отнести:

· кабинетные  (процедуры обработки распорядительной и отчетной документации);

· лабораторные (групповая работа, деловые игры);

· полевые (диагностические интервью, метод номинальных групп).

По срокам действия социальных технологий в организации клиента методы консультирования подразделяются на:

· операционные технологии (вносятся в организацию на время – опросники, социально-психологический тренинг);

· передаваемые технологии (остаются в организации после ухода консультантов – мозговая атака, рефлексивные приемы).

Условия применения позволяют установить такую классификацию методов консультирования:

· специализированные (для особых условий, например, орг структуры для предпринимательских сетей; определенного типа клиентной организации; отрасли, например, банки, страховые компании);

· универсальные (применяются во всех типах клиентских организаций независимо от форм собственности, отраслевой принадлежности, масштабов деятельности).

В основу классификации можно положить и затраты на консультирование (низкозатратные, не затратные и затратные) и другие параметры консультирования.

На рисунке 9 представлена структура системы методов консультирования, в основе которой лежат технические и чисто человеческие аспекты консультирования.









	· Опросы

· Интервью

· Анкетирова-ние

· Экспертные оценки

· Анализ документов

· Наблюдения

· Деловые игры
	· Классифи-кация данных

· Анализ проблем

· Сравнение

· Экспресс-анализ

· Деловые игры
	· Построе-ние графа проблем

· Эксперт-ных оценок

· Оценки приори-тетов проблем
	· Выработки альтерна-тив

· Выбора альтерна-тивных решений

· Групповой работы

· Деловых игр
	· Груп-повой работы

· Дело-вых игр
	· Формиро-вания рабочих групп

· Проведе-ния проблем-ных совеща-ний


	· Модера-тор

· Медиа-тор

· Фасили-татор 
	· Пассивное участие

· Активное участие
	· Обучение 

· Приборете-ние опыта
	· Убежде-ния

· Поощре-ния

· Наказа-ния

· Участия

· Доверия 

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Рис. 9. Классификация методов консультирования

Методы консультирования, направленные на решение управленческих проблем. Стандартный набор первоочередных мер, рекомендуемых западными консультантами, состоит из следующих позиций:

· уволить нерадивых руководителей;

· сократить численность работающих;

· поднять цены;

· сократить складские запасы;

· продать излишние основные фонды;

· пересмотреть графики уплаты долгов;

· ужесточить финансовый контроль;

· усилить работу по маркетингу и быту;

· переориентироваться на новые продукты или рынки;

· закрыть убыточные производства;

· осуществить организационную перестройку;

· сократить долю бартерных сделок.

Практика свидетельствует о том, что подобные действия уже способны улучшить хозяйственную деятельность организации.

Среди застарелых проблем российских организаций следует выделить отсутствие надлежащего учета производственных затрат и отсутствие сети продаж и маркетинга.

Поэтому, помимо перечисленных работ необходимо осуществить следующие действия:

· постановку оперативного учета;

· перейти на международные принципы ведения учета;

· снизить себестоимость;

· пересмотреть номенклатуру выпускаемой продукции;

· улучшить планировку производственных помещений;

· создать подразделение, осуществляющее реализацию маркетинговой политики.

Среди других методов следует выделить такие методы, как: реинжиниринг, методы диагностики, методы решения проблем и методы работы консультантов с клиентами.

Реинжиниринг – существенное переосмысление деловых процессов в организации для достижения значительного улучшения таких показателей ее деятельности, как: стоимость, качество, сервис, темпы. Здесь используются такие методы, как: менеджмент-аудит, сравнительная оценка эффективности системы управления, снижение численности занятых.

Менеджмент-аудит представляет собой выявление и анализ управленческих проблем в части философии бизнеса, анализа внешней и внутренней среды.

Решение проблем направлено на передачу неэффективно выполняемых функций другим организациям (результативность – 9%); снижение численности (результативность – 50%), которая требует тщательного планирования и определения круга сокращаемых; повышения качества управления персоналом и управления качеством на всех этапах деятельности организации.

Например, технология - разработанная отечественными консультантами - «Прорыв» осуществляется через реализацию двух крупных этапов.

Первый этап:

· проблемная и управленческая диагностика;

· разработка миссии организации;

· создание организационного механизма управления целями организации;

· создание организационного механизма по выявлению, анализу и решению проблем развития организации;

· создание организационного механизма, управляющего совершенствованием структуры организации;

· развитие системы управления маркетингом;

· развитие системы управления персоналом;

· создание стратегии организационного развития.

В результате 50-часовой совместной работы разрабатываются программы и проекты развития организации.

Второй этап – консультационное сопровождение проектов и внедрения системы активного управления организационным развитием.

Методы работы с клиентами заключаются в реализации механизмов активного развития и выполнении следующих процедур:

1. Определение потребности и возможности изменений, влияющих на активность персонала.

2. Генерации идей.

3. Разработка нововведения.

4. Внедрение, состоящее в осуществлении необходимых изменений, и поддержание стабильности функционирования организации.

Первый этап выполняется обычно руководителями организации, а последующие – либо путем создания временных творческих коллективов, либо включением соответствующих работ в текущие планы подразделений.

Приведенный метод позволят решить такие задачи:

· овладение новыми знаниями и навыками;

· выработка навыков выявления и анализа проблем обоснования стратегии и путей их решения;

· обучение формам и методам коллективной работы;

· неформальное общение работников организации;

· обмен информацией о деятельности предприятия, отдельных служб и подразделений, передовом опыте других организаций;

· выделение времени и места для проработки инновационных проблем.

Формирование фондов методов. Выгоды от наличия систематизированных знаний,  многократно превышающие затраты на содержание и поддержание фонда методов, обусловлены следующим:

1. Широким использованием накопленного опыта и методов.

2. Существенным снижением степени неопределенности.

3. Повышением эффективности принимаемых решений.

4. Экономии времени и ресурсов при выполнении повторяющихся работ.

5. Превращением интеллектуального капитала работников в собственность организации.

6. Значительным облегчением контроля качества работы консультантов.

7. Обеспечением взаимозаменяемости персонала.

В целом, стандартизация деятельности позволяет консультантам подключиться к работе на любом ее этапе.

Отчеты сдаются в архив и время от времени анализируются при возникновении аналогичных работ.

Качество консультационных услуг. Общая стоимость исков к консалтинговым фирмам США составила в 1992 году более 30 млрд. долл., а возбуждено было около 4 тысяч исков.

Проконтролировать качество консультационных услуг довольно сложно. В соответствии с международной классификацией имеется три уровня качества консультационных услуг:

1. Базовый уровень, который сосредоточен на разработке политики качества консультационных услуг.

2. Соблюдение параметров, которое направлено на контроль процесса консультирования на всех этапах.

3. Общее управление качеством, заключающееся в концентрации усилий на повышение квалификации консультантов и развитие их профессиональных качеств.

Материальная ответственность консультантов за результаты работы не может превышать размера сумм, полученных консультантами от клиента.

Это обосновано тем, что консультанты не вовлекаются в текущие дела клиентной организации, а потому не могут нести ответственности за неправильные или противоречащие закону действия клиентов. Право выбора альтернатив и принятие решений о внедрении изменений принадлежит клиенту.

Нормативные акты не предусматривают страхования рисков консалтинговых услуг.

Результативность и эффективность консультирования. Консультационная деятельность не всегда имеет четко выраженные количественные результаты. Выделить долю консультанта в конечном результате невозможно в силу многофакторности процесса.

Выгоды консультанта. Критериями результативности для консультационной организации обычно выступают:

· Расширение рынка и объема услуг  (цена проекта, рентабельность проекта, затраты на маркетинг, структура персонала).

· Экономические показатели (прибыль, структура издержек, выработка на одного консультанта, удельный вес зарплаты в стоимости проекта).

· Качество разработок и рекомендаций (наличие исков по проекту, наличие положительных отзывов, наличие рекомендаций, удовлетворенность работой клиента).

· Повторное обращение клиента (наличие перспектив дальнейшего сотрудничества).

· Рост профессионализма (опыт решения проблем подобного рода, знание специфических особенностей клиентных организаций подобного типа, совершенствование методического инструментария).

· Экономичность (обеспечение социально-экономи-ческого эффекта в сопоставлении с затратами на консультирование).

Оценка выгод, получаемых клиентом, графически представлена на рисунке 10.

Система измерителей и оценок в клиентной организации. Набор показателей по каждому направлению оценки должен формироваться с учетом особенностей консультационного контракта.

Оценка эффективности предлагаемых рекомендаций и результаты решения проблем организации приведены в таблице 12.













Рис. 10. Выгоды, получаемые клиентом

Таблица 12

Направления оценки результатов консультирования

	Направления оценки
	Вид результата (эффекта)/оцениваемые показатели

	Преимущества, получаемые клиентом:

1. Новые умения
	· Навыки диагностики и решения проблем

· Навыки общения

· Специальные умения, затрагиваемые заданием

	2. Новые формы поведения
	· Изменения в межличностных отношениях

	3. Эффективность работы
	Изменения на уровне подразделений или организации в целом:

· Социальные (стимулирование идей, повышение уровня заинтересованности)

· Экономические (рост прибыли, снижение себестоимости и расходов на консультационные услуги)

	4. Новые системы
	· Внедрение систем (информационных, маркетинговых, управления персоналом)

	Оценка процесса консульти-рования:

1. План задания (контракт)
	· Ясность, реалистичность и соответствие потребности клиента

· Качество постановки целей

· Распределение ролей и обязанностей

	2. Руководство выполнением задания
	· Гибкость первоначального плана

· Оценка руководства и поддержки задания со стороны консультационной организации

· Контроль клиентом выполнения задания

· Наличие промежуточной оценки

	3. Количество и качество средств для выполнения задания
	· Обеспечение консультантами группы требуемого размера, компетентности, структуры

· Обеспечение клиентом средств для выпол-нения задания

	4. Оценка стиля консульти-рования
	· Характер взаимоотношения между сторонами

· Взаимопонимание, доверие, поддержка

· Правильность выбора модели консульти-рования 

(соответствие возможностям клиента и решаемой задаче;

внимание к подготовке кадров клиента;

использование возможностей для повышения степени вовлеченности клиента в консульта-ционный процесс;

использование возможностей для получения от консультанта знаний и опыта).


Раздел 2. Методы управленческого консультирования

Тема 7. Метод SWOT-анализа

Внешняя среда и адаптация системы. Организации, как и любые системы, ограничены от внешней среды и в то же время связаны с внешней средой таким образом, что из внешней среды они получают необходимые им ресурсы и передают во внешнюю среду продукты своей жизнедеятельности. То есть внешняя среда является необходимым условием существования систем. Поэтому функционирование организации определяется уровнем знания об окружающей среде. 

Внешняя среда представляет собой совокупность таких объектов, не являющихся элементами данной системы, взаимодействие с которыми учитывается при изучении системы. Взаимодействие выступает фактором, посредством которого происходит объединение частей в целое. Без взаимодействия частей система перестает существовать. Взаимодействие обеспечивает передачу информации от одного элемента системы другому, от входа воздействия из внешней среды до передачи во внешнюю среду соответствующей информации.

Внешняя среда воспринимается организацией одновременно и как система, содержащая благоприятные для организации параметры, и как система, включающая неблагоприятные факторы. Благоприятные параметры воспринимаются организацией как возможности (развития, повышения эффективности и т.д.), а неблагоприятные – как угрозы.

SWOT-анализ. Вряд ли можно назвать другой метод анализа состояния организации, который мог бы сравниться со SWOT-анализом по эффективности и простоте применения. Аббревиатура метода происходит от Strengths – Weaknesses – Opportunities - Threats, что в переводе означает: Сила – Слабости – Возможности – Угрозы.

Под силой организации понимают совокупность умений работников организации, их навыков, опыта, организационных ресурсов, конкурентных возможностей и т.д. Все перечисленное представляет собой активы организации в конкурентной борьбе.

Слабость представляет собой отсутствие чего-то важного для функционирования организации или нечто, ставящее ее в неблагоприятное условие. Это - пассивы.

Некоторые сильные стороны организации более важны, чем другие. Они могут быть использованы для формирования стратегии. В то же время сильная стратегия должна быть направлена на устранение слабых сторон. Главные достоинства организации заключаются в превращении ноу-хау (умений и опыта во всех сферах деятельности организации) в ее ключевые достоинства; в разработке новой продукции, услуг и нового сервиса; в понимании нужд потребителей и организации эффективной сбытовой системы.

Возможности организации заключаются в предоставляемых внешней средой условиях деятельности и проявляются в использовании сильных сторон организации и укрепления слабых сторон. Необходимо заметить, что возможности, которые организация не может реализовать, есть иллюзии.

Угрозы проявляются:

· в наличии более дешевых технологий конкурентов;

· во внедрении конкурентами производства и реализации лучших продуктов;

· в угрозах со стороны иностранных организаций;

· в новых правилах, наносящих ущерб больше, чем другим;

· в повышении процентных ставок, в возможном поглощении;

· в демографических изменениях, в изменениях курсов иностранных валют;

· в политических переменах в стране и т.д.

Анализ силы и слабости организации дает возможность установить связь между потенциалом и проблемами организации, с одной стороны, а с другой – установить связи между ее сильными и слабыми сторонами, что позволяет определить варианты успешного существования и перспектив развития организации.

Принципиально слабые стороны организации могут корениться в следующем: в отсутствии четкого видения перспектив развития и устаревших методах управления; в недостатке умений и таланта лиц, принимающих решения, и низкой реализуемости принимаемых решений; в недостаточной квалификации исполнителей и значительном дефиците бюджета организации; в недостаточном имидже среди населения; в неудовлетворительной информационной работе.

Таким образом, весь мир как бы делится на две части: организацию как таковую и все остальное (внешнюю среду), а содержание каждой из частей - на благоприятные и неблагоприятные составляющие.

Матрица анализа параметров организации приведена на рисунке 11. В месте пересечения столбцов и строк получаем следующие оценки состояния организации:

· Ближняя внешняя среда - возможности и угрозы.

· Дальняя внешняя среда - возможности и угрозы.

· Анализ менеджмента – сильные и слабые стороны организации.

· Анализ процесса трансформации ресурсов в продукцию и услуги – сильные и слабые стороны организации.

PEST-анализ. Внешняя среда (в зависимости от характеристик факторов воздействия) разделяется на дальнее и ближнее окружение. Ближнее окружение оказывает непосредственное воздействие на системы, а дальнее – опосредованное.

Дальняя внешняя среда (или макроокружение) является частью внешней среды, но частью универсальной: общей для всех организаций. Но реакция каждой конкретной организации на воздействие макроокружения оказывается специфической, отражающей особенность каждой организации и ту конкретную ситуацию, в которой она находится.

Макроокружение как система включает такие подсистемы, как политика, экономика, общество, технология, институты, природно-географические подсистемы и т.д.

Чаще всего проводится PEST-анализ. Аббревиатура “PEST” представляет собой сочетание первых букв четырех английских слов Policy (P) - политика, Economy (E) - экономика, Society (S) – социум (общество), Technology (T) – технология (см. рис. 12).

Политическая составляющая внешней среды оказывает мощное воздействие на все стороны жизнедеятельности организации и проявляется не только в изменении положения государства в международном сообществе, но и в отношениях организации со всеми ветвями власти.

Экономические аспекты воздействия внешней среды на организацию проявляются в изменении темпов курса национальной валюты, темпов инфляции (дефляции), ставки рефинансирования Центробанка и прочих параметров, влияющих на деловую активность организации.

Социальные факторы внешней среды в значительной степени связаны с изменением базовых социокультурных параметров населения, образа его жизни и среды обитания, а также с изменением демографической ситуации в стране и в конкретном регионе в частности.

В отношении воздействия технологических изменений на организацию необходимо отметить, что оно проявляется в стремлении организации опередить своих конкурентов за счет своевременного использования результатов НИОКР.

Все четыре указанных компоненты внешней среды взаимосвязаны, поэтому анализ их воздействия на организацию должен быть скорректирован с учетом того, что изменения одного из факторов может как создать новые возможности для организации, так и нести новые угрозы. Приоритетность указанных факторов для каждой организации имеет свою специфику.

В качестве ближней внешней среды анализируется воздействие на организацию со стороны поставщиков, потребителей, конкурентов и местного сообщества (см. рис. 12).

Структурная схема анализа внешней среды организации приведена на рисунке 13, а пример составленных перечней возмож-


















Примечание:                                      - составляющие указанных подсистем анализа

Рис. 11. Матрица анализа параметров организации





Рис. 12. Структура факторов внешней среды организации

ностей и угроз - в приложении 1.

ПРиМ-анализ. Внутренняя среда организации представляет собой стратегический ресурс ее развития.

Как и любая система, организация допускает описание ее содержания с помощью различных языков (экономического, технического, управленческого, социологического, экологического и т.д.) и представление ее с помощью различных подсистем – это обусловлено постановкой конкретной задачи. Поэтому анализ внутренней среды организации всегда индивидуален, неповторим. Но общим для всех организаций являются полнота анализа  и его многофакторность.

Иногда анализ проводится по функциональному принципу, когда объектом анализа выступают функциональные подразделения организации, но такой подход может не обеспечить требуемой полноты и целостности результата. Или же проводится стратегический анализ по отдельным бизнесам или бизнес-процессам.

На наш взгляд, целесообразно проводить анализ внутренней среды организации по двум направлениям: анализ эффективности пререработки основных видов ресурсов в организации и анализ уровня менеджмента в организации (см. рис. 14).

В качестве ресурсов целесообразно рассматривать время, энергию, финансы, материалы, информацию и людские ресурсы. Анализ характеристик менеджмента в организации состоит из анализа уровня стратегии, качества торговой марки, организационной структуры, имиджа, структуры затрат и инновационности организации. Подобный анализ внутренней среды назовем ПРиМ-анализом (переработки ресурсов и менеджмента).
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Рис. 13. Структурная схема анализа внешней среды организации
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Рис. 14. Структурная схема анализа проблем внутренней среды организации

Пример выявленного перечня сильных и слабых сторон приведен в приложении 1.

Выявленные из полученных перечней (по определенной процедуре) наиболее значимые параметры SWOT-анализа (см. прил. 2) позволяют составить матрицу решений. 

Матрица решений. Если составить матрицу, в столбцах которой разместить характеристики внешней среды (возможности и угрозы), а по строкам - сильные и слабые стороны, то в местах пересечения строк и столбцов появляется возможность фиксировать решения, направленные на устранения проблем: использование силы на устранение внешних угроз; использование возможностей внешней среды для укрепления слабых сторон организации; использование уникального сочетания внешних возможностей и сильных сторон; представить себе опасность воздействия на организацию внешних угроз при ее слабых сторонах. Макет матрицы приведен в таблице 13.

Таблица 13

Макет матрицы решений как результат SWOT-анализа

	Наименование характеристик
	Возможности
	Угрозы

	Сильные стороны
	Стратегия использования сильных сторон организации для реализации возможностей
	Стратегия использования силы для преодоления угроз

	Слабые стороны
	Стратегия преодоления имеющихся слабостей за счет реализации имеющихся возможностей
	Стратегия избавления от слабости для преодоления нависших угроз


Пример составления матриц решений приведен в приложении 3. 

Особенностью составленной матрицы является то, что наиболее значимые решения содержатся в местах пересечения наиболее значимых строк и столбцов. На первое место необходимо поставить решения из квадратов 1х1, то есть полученные при пересечении наиболее важных характеристик внешней среды (возможности, угрозы) и внутренней среды (слабые и сильные стороны). Эти квадраты следует брать за основу: - в них находятся основные политики (функциональные стратегии) организации, а также наиболее значимые программы и проекты.

Например, в рассматриваемом нами примере (см. приложение 3) решения квадратов 1.1 выглядят следующим образом:

1. Разработать программу эффективного обслуживания самых выгодных клиентов (объектов).

2.  Разработать конкурентноспособную стратегию развития в новых условиях и довести ее до всех работников организации.

3. Разработать положение об «отключении» неплательщиков.

4. Разработать финансовую политику, вытекающую из общей стратегии предприятия.


На второе место необходимо поставить решения квадратов 1.2 и 2.1, на третье - 2.2, на четвертое - 1.3 и.3.1, на пятое - 2.3 и 3.2, на шестое - 3.3. Решения этих квадратов матрицы следует проверить на согласованность (на непротиворечивость). 

Составленная таким образом матрица решений (а в нашем случае их получилось 36 = (3+3) х (3+3)) позволяет построить систему действий, включающую как стратегические направления развития организации, так и наиболее значимые программы и проекты, а также отдельные крупные мероприятия. Пример подобной системы приведен в приложении 4.

Тема 8. Методы тестирования, тренинга и проведения деловых игр

Как установлено специалистами, полученные сведения остаются в памяти клиента надолго, если использован и зрительный, и слуховой каналы передачи информации, а также проведены практические занятия, позволяющие обсудить и проверить в игровой ситуации проблемы клиента и возможные варианты их решения.

Тестирование в процессе консультационной деятельности.

Тестирование, как фактор управления, направлено на обеспечение оценки и самооценки работников организации и призвано помогать в оценке личных и деловых качеств работников, в преодолении ошибочных стереотипов восприятия себя и других работников, а также в корректировке поведения самих работников.

Тест есть стандартизованное и ограниченное по времени испытание, результаты которого позволяют получить количественные и качественные оценки измеряемых характеристик.

Достоинства тестирования заключаются в следующих показателях:

· Объективности оценки.

· Оперативности и быстроте оценки.

· Простоте и доступности тестирования.

· Пригодности результатов тестирования для компьютерной обработки и использовании статистических методов оценки.

· Значительной эвристической оценочной возможности.

· Практической направленности.

· Сравнительной дешевизне.

К отрицательным характеристикам тестирования следует отнести такие показатели, как:

· Проблема установления однозначной причинно-следственной связи между вопросами тестов и качествами личности тестируемого.

· Оценка лишь существующих в момент испытания качеств тестируемого.

· Невозможность корректных выводов о человеке вообще только на основе результатов его тестирования.

· Для комплексной оценки работника необходимо вводить батарею тестов.

· Квалифицированное проведение тестирования требует соответствующей подготовки тестирующего.

· Страх тестируемого перед тестами может не позволить ему проявить свои истинные качества.

· Утечка информации о результатах тестирования или публичное объявление результатов может осложнить отношения в коллективе.

Существуют некоторые стандарты тестирования, к которым следует отнести следующие правила:

1) человека нельзя подвергать тестированию против его воли;

2) испытуемый должен иметь информацию о целях тестирования и формах использования результатов;

3) информация о результатах тестирования должна предоставляться только тем, кому она предназначена;

4) сложное тестирование должно выполняться специалистом в этой области;

5) тестируемый имеет право знать результаты своего обследования;

6) форма сообщения результатов тестирования не должна травмировать обследуемого;

7) тестирующий должен обеспечить беспристрастный подход к процедуре и результатам исследования.

Процедура тестирования включает в себя четыре этапа; выбор тестовых методик; инструктирование испытуемых; контроль за выполнением заданий и интерпретацию результатов и подведение итогов тестирования.

Типология тестов, в основу которой положена форма ответов, представлена в таблице 14.

Таблица 14

Типология тестов

	№
	Наименования типов тестов
	Содержание формы 

	1. 
	Свободные 
	Вопросы, дополнения предложений, исправления ошибок, свободные действия

	2. 
	Структурированные 
	«Да» - «нет», правиль-ные ответы, лучшие ответы, идентификация

	3. 
	Шкалированные 
	Выбор ответа, находя-щегося между край-ними вариантами

	4. 
	Графические
	Отображение ответа на графическом изображении

	5. 
	Тесты с пробелами
	Заполнение пробелов для получения осмыс-ленного и правильного ответа


Свободные тесты, типология которых представлена в таблице, обладают тем преимуществом, что они легки при формулировании вопросов, но затрудняют оценку и интерпретацию полученных результатов.

Иная классификация, в основу которой положен исследуемый объект, включает в себя индивидуальные, ситуационные и социально-психологические тесты.

Деловые игры.

Игра – это механизм аккумуляции и передачи коллективного опыта, причем главным в этом механизме является сам процесс деятельности ее участников. Поэтому важным является не только распределение ролей и определение правил игровых действий, но и моделирование игрового процесса и сопутствующего ему эмоционального напряжения.

Ведущим компонентом игры является роль и ее принятие. Игровые действия могут задаваться сценарием, ведущим игру, нормативными документами или формируются самими игроками. Моделирование, которое по определенным правилам систематизирует всю конструкцию игры, обеспечивает замену реальных ситуаций искусственно сконструированными поведенческими образцами.

С помощью определенных испытаний индивидуальных качеств личности деловые игры выполняют функцию выявления и оценки, но по сравнению с тестами имеют такие отличия:

· игра основывается на определенном поведении испытуемых;

· игра представляет собой коллективное (групповое) взаимодействие;

· игра отличается от тестирования большей сложностью и взаимозависимостью решаемых задач, поскольку содержит в себе комплекс взаимосвязанных действий;

· игра имитирует реальную ситуацию;

· игра включает в себя не только элементы диагностики, но и несет в себе функцию обучения, тренинга, воспитания, решения практической задачи;

· эффективность игры зависит от эффективности процесса ее протекания.

Классификация деловых игр может осуществляться по ряду признаков. Пример классификации, взятый из учебника Пугачева В.П. по управлению персоналом, приведена в таблице 15.

При разработке и проведении деловых игр следует учитывать следующие принципы:

· репрезентативности и достаточности элементов игровой ситуации (элементы должны достаточно полно представлять имитируемую ситуацию в соответствии с поставленными целями);

· модульности характера игры (организационные модули, функциональные модули, этапные модули);

· Системности игры и ее включенности в общую программу.

Важнейшим аспектом деловой игры является подготовка к ней, за которой следует формирование игровой группы, руководство процессом игры, подведение итогов и оценка результатов.

Подготовка игры включает такие мероприятия, как:

· выбор игровой методики, соответствующей учебным целям и уровню подготовленности участников;

Таблица 15

Классификация деловых игр

	Признак классификации
	Значение признака
	Характеристика деловых игр

	1. Целевое назначение
	Обучающее

Практическое

Проектное

Исследовательское
	Подготовка профессиональных управленцев, подготовка и повышение квалификации специалистов.

Выработка управленческих решений, решение практи-ческих задач группы или организации.

Проектирование организаций, разработка функционально-ролевых структур предприятий и составляющих их организационных единиц.

Изучение и анализ поведения группы и любых других организационных систем.

	2. Широта тематичес-ких рамок
	Комплексные (сводные)

Частные 
	Охватывают комплекс взаимосвязанных задач.

Охватывают решения отдельных задач.

	3. Степень свободы решений
	Жесткие

Мягкие


	Предусматривают строго ограниченное число возможных вариантов решения задач.

Предусматривают большую свободу участников в поиске возможных вариантов решения задач.

	4. Степень неопреде-ленности ситуации
	Детерминированные

Вероятност-ные 
	Предусматривают решение задач в условиях строго детерминированной ситуации.

Предусматривают использование вероятностных оценок и факторов риска при решении задач.

	5.Характеристика коммуни-каций участников
	Интерактив-ные

Неинтерак-тивные 
	Предусматривают зависимость поведения и оценки действий игрока от поведения других участников игры.

Не предусматривают зависимости отдельного игрока от поведения других участников игры.

	6. Области примене-ния
	Общие 

Функцио-нальные 
	Имитируют поведение группы, организации в целом.

Имитируют отдельные функции управления или деятельности служб персонала.

	7.Откры-тость игры
	Открытые

Закрытые
	Предусматривают свободные контакты и коммуникации между группами участников.

Не предусматривают контактов между участниками в процессе всей игры.

	8. Институты игры
	Ручные 

Компьютер-ные
	Расчеты выполняются вручную и предусматривают отработку техники решения отдельных задач управления.

Ориентация на использование компьютеров для подготовки и анализа возможных решений задач управления.

	9. Форма проведения
	Очные

Заочные 
	Предусматривают проведение игры со всеми участниками в одно время и в одном месте.

Предусматривают заочное проведение игры по схемам дистанционной технологии.


· проверка пригодности аудиторий для игры;

· определение способов фиксации результатов в процессе игры и поведения самих игроков;

· определение способов анализа игрового процесса;

· обеспечение целевой направленности процесса игры;

· оптимизация требований к участникам;

· структурирование игры во времени;

· использование технических средств обучения (например, видеокамеры).

Формирование группы предполагает оценку индивидуальных качеств обучаемых, степени их подготовленности и игровой мотивации. Участники игры должны знать условия и правила игры и стремиться к установлению доверительных отношений.

Руководитель игры выполняет следующие функции: руководит подготовкой к игре и формированием игровой группы, знакомит участников с правилами игры и консультирует их по ходу самой игры. Он следит за ориентацией игрового процесса и контролирует соблюдение правил проведения игры и этических норм, помогает участникам овладеть эффективными формами поведения, а по завершении игры – оценивает полученные результаты.

В силу отмеченного, руководитель должен обладать высокими коммуникативными способностями, уметь точно выражать свои мысли и вербализировать чувства участников, быть объективным и внимательным к участникам, уметь корректно сопоставлять правильные и неправильные позиции участников, а также понятно представлять ситуацию и быть готовым сдерживаться от чрезмерного участия в игре.

Подведение итогов игры должно помогать участникам адекватно оценивать свои сильные и слабые стороны и значимость полученных результатов.

Тренинги.

По определению, тренинг представляет собой совокупность упражнений, направленных на формирование и совершенствование умений клиента.

Специфика тренинга заключается в том, что он используется для достижения сравнительно узких целей, служит для отработки определенных образцов поведения и подчинен непосредственному решению практических задач.

Тренинг – активный познавательный процесс, в центре внимания которого находятся участники, а не тренер. Цели тренинга должны быть понятны участникам в целом и каждому в отдельности. Формулирование (уточнение) целей тренинга может стать начальным этапом групповой работы. Возможное разнообразие целей покажет различное понимание участниками задач тренинга и позволит, проранжировав цели, определить главные среди них.

Содержание тренинга должно соответствовать поставленным целям и ожидаемым результатам. 

Тренинг следует начинать в заранее обозначенное время с чая (кофе), перерывы на обед и кофе целесообразно объявлять не позднее установленного времени (или чуть раньше), называя точное время продолжения работы.

Для того, чтобы вывести участников на приемлемый стартовый уровень и заострить внимание на стоящих целях, полезно заранее выдать каждому из участников задание, а в начале тренинга проверить его выполнение.

Перед началом тренинга следует проверить исправность всего инструментария, указателей, карточек с именем каждого участника, раздаточный материал и материал тренера.

Времени на перерывы должно быть достаточно для отдыха, а сами перерывы должны быть организованы так, чтобы участники могли выбрать напитки по вкусу и отдохнуть (лучше в активной форме – в форме переговоров или игры).

Начать занятие можно с короткого упражнения, суть которого заключается в том, что участники делятся на пары и каждый из партнеров рассказывает другому о своих ожиданиях от предстоящего тренинга, которые тот затем озвучивает на всю аудиторию как бы от первого лица.

Прежде, чем приступить к реализации тренинговых программ, необходимо определить следующие аспекты:

· цели проведения тренинга;

· потребности организации в тренинговой программе и какой конкретно;

· перечень сотрудников, которые должны принять участие в тренинге;

· методы и техники, используемые в тренинге;

· процедуру оценки эффективности тренинга.

Тема 9. Методы активизации творческого мышления

Генерирование альтернатив и выбор варианта решения проблем. При наличии целей и критериев их достижения встает вопрос: что оценивать этими критериями, из чего выбирать? Многие проблемы, требующие решения, не поддаются количественной оценке, поэтому используются экспертные технологии. Словом, нужны эксперты и варианты решений. Структурная схема экспертных методов выработки решений приведена на рисунке 15.

Подробнее о методах активизации творческого мышления.

Метод мозговой атаки. Суть метода: каждому участнику группы предоставляется право высказывать самые различные идеи по поводу вариантов решения проблемы вне зависимости от их обоснованности, осуществимости и логичности. Чем больше разных предложений, тем лучше. Руководит атакой ведущий. С информацией о характере проблемы участники групповой работы знакомятся заранее. Все предложения выслушиваются без критики и оценки (за этим следит ведущий), а их анализ производится централизованно после завершения процесса высказывания идей на основе записей, производимых секретариатом. В результате формируется список, в котором все представленные предложения структурируются по определенным параметрам (критериям), а также по их результативности в части решения обсуждаемой проблемы.





















Рис. 15. Структура экспертных методов выработки решений

Метод Дельфи. Этот метод часто используют в тех случаях, когда сбор группы невозможен. В соответствии с процедурой членам группы не разрешается встречаться и обмениваться мнениями по поводу решаемой проблемы, обеспечивается независимость мнений. Процедура заключается в следующем:

1. Членам группы предлагается ответить на целый перечень вопросов, детально сформулированных по рассматриваемой проблеме.

2. Каждый участник отвечает на вопросы анонимно.

3. Результаты ответов собираются в центре, и по результатам обработки ответов составляется интегральный документ, содержащий все предлагаемые варианты решений.

4. Каждый член группы получает копию интегрального документа.

5. Ознакомление с указанным документом (анализ предложений других участников группы) может изменить мнение некоторых участников группы в отношении возможных вариантов решений.

6. Этапы с 3 по 5 повторяют столько раз, сколько необходимо для достижения согласованного решения.

Этот метод применим, когда нет ограничений по времени выработки решения, и решения принимаются экспертами. При выработке решений для конкретной организации с целью последующего внедрения, целесообразно использовать иные методы групповой работы, позволяющие находить консенсус, а в процессе поиска решений из членов группы (руководства организации) может формироваться команда единомышленников.

Метод экспертных оценок. Основа этих методов заключается в использовании различных форм экспертного опроса с последующей оценкой и выбором предпочтительного варианта. Объективность экспертных оценок базируется на том, что неизвестная характеристика исследуемого явления трактуется как случайная величина, отражением закона распределения которой является индивидуальная оценка эксперта о достоверности и значимости того или иного события. Истинное значение исследуемой характеристики находится внутри диапазона оценок, полученных от экспертов.

Метод дерева целей разработан на основе системного анализа проблемных ситуаций и предполагает использование иерархической структуры, полученной путем разделения общей цели на подцели. Дерево целей создается для анализа проблемной ситуации и наглядного представления результатов такого анализа. Идея разработки дерева целей принадлежит американскому исследователю Черчмену, применившему такой подход к исследованию проблем развития промышленности. В данном случае дерево целей представляет собой связанный граф без циклов, поэтому можно дать следующее определение. Дерево целей – это граф, выражающий соподчинение и взаимосвязи элементов, которыми являются цели и ресурсы.

При построении дерева целей тенденции ожидаемого развития событий определяются экспертными прогнозами. Определение основных факторов, влияющих на развитие ситуации, производится методом разработки сценариев. 

Сценариями называют гипотетические альтернативные описания того, что может произойти в будущем. Сценарии не просто плод фантазии, а логически обоснованные модели будущего, своеобразный рассказ о том, "что случится, если…". Обычно разрабатывают несколько сценариев: оптимистический, пессимистический и промежуточный. Перед разработкой сценария составляют перечни факторов, влияющих на ход событий и наличных ресурсов.

Поиск нестандартных решений вновь возникшей проблемы осуществляется методами генерирования альтернатив. Сравнительная предпочтительность различных альтернатив оценивается методом определения рейтингов или методами формирования оценочных систем, в состав которых входят критерии оценки, шкалы измерения критериев, правила выбора наиболее предпочтительной альтернативы. Этот метод применяется в том случае, когда цель неясна, а есть только исходное состояние системы.

События нижнего уровня декомпозиции ранжируются по предпочтительности и вероятности наступления.

Наиболее предпочтительный вариант и есть цель системы.

Методы морфологического анализа основаны на комбинировании выделенных элементов или их признаков в процессе поиска решения проблем. В рамках этого метода определяются все возможные элементы, от которых может зависеть решение проблемы, перечисляются возможные значения этих элементов, а затем наступает процесс генерирования альтернатив путем перебора всех возможных сочетаний этих значений.

Метод отрицания и конструирования: осуществляется формулировка некоторых предположений и замена их на противоположные с последующим анализом возникающих несоответствий.

Метод систематического покрытия поля: заключается в выделении опорных пунктов знаний в исследуемой области, которые используются для заполнения поля некоторых сформулированных принципов мышления.

Метод синектики предназначен для генерирования альтернатив путем ассоциативного мышления, поиска аналогий поставленной задаче и заключается в следующем:

1. Формируется группа из 5-7 человек, имеющих гибкое мышление, опыт, психологическую совместимость, общительность, подвижность.

2. Вырабатываются навыки совместной групповой работы.

3. Перебираются не только известные подобные решения, но все возможные и невозможные (фантастические) решения.

4. Запрещается обсуждать достоинства и недостатки членов группы.

5. Разрешается каждому прекратить работу в любой момент без объяснений причин.

6. Роль ведущего периодически переходит к другим членам группы.

В отличие от мозгового штурма здесь требуется специальная и длительная подготовка группы.

Деловые игры представляют собой имитационное моделирование реальных ситуаций. Правда, реальная ситуация заменяется некой моделью, но "игроки" при этом ведут себя так, как если бы это происходило в реальной жизни. Данная ситуация снимает барьеры, имеющие место в реальной действительности: робость перед начальством и коллегами, запрет должностных инструкций, отсутствие необходимой информации, запрет на фантазии. Например, деловая игра «маркетинг».

Окончательное решение и выбор варианта из предлагаемых альтернатив производится, как правило, экспертным путем. Однако и здесь возникают вопросы. Даже обработанные соответствующими методами результаты экспертных оценок не гарантируют того, что будет принят лучший вариант решения. Кроме того, решение, принятое без участия лиц, которым предстоит внедрять его в жизнь, как правило, реализуется с трудом. Задача состоит в том, чтобы эксперты и лица, внедряющие решение, стали единомышленниками.

Тема 10. Метод нейролингвистического программирования

«Консультант работает вопросами» - как говорит профессор Пригожин Аркадий Ильич. Эта формула требует того, чтобы консультант был хорошим психологом и владел лингвистикой. Сторонники НЛП (например, Виноградов А.В.) предлагают следующие подходы.

Нейро-лингвистическое программирование (НЛП) – это многомерная модель структуры и функции человеческого опыта. НЛП описывает на одном уровне динамическое взаимодействие нервной системы, физиологии, языка и поведенческого программирования, то есть тех основных компонентов, которые создают субъективный опыт.

Базовые предположения НЛП выглядят следующим образом: 

· Сознание и тело – это части одной и той же кибернетической системы.

· Весь жизненный опыт закодирован в нервной системе.

· Субъективный опыт состоит из визуальных образов, звуков и ощущений.

· Смысл моего общения заключается в той реакции, которую оно вызывает и т.д.

Рассматривая язык как репрезентацию опыта, НЛП обоснованно предполагает, что в процессе общения кодирование и декодирование информации приводит к ее частичной потере.
Моделирование опыта позволяет представить схемой способы его представления, которая изображена на рисунке 16.

Говоря об искажении, имеют ввиду, что вещи представлены в модели мира человека, но извращены таким образом, что способность человека действовать становится каким-либо образом ограниченной. В первую очередь здесь следует иметь в виду такие явления, как семантическую неправильность, чтение мыслей и номинализацию.

Опущение – это процесс, в результате которого удаляются части первоначального опыта. Проявление этого способа моделирования осуществляется через сравнение с умолчанием, неконкретные глаголы, модальные операторы и класс типа ясно и очевидно.

Генерализация – это процесс обобщения опыта, который может приводить к утрате деталей и богатства исходного контекста и мешать людям проводить различия, благодаря которым они располагали бы более полным набором выборов. Этот процесс проявляется через неконкретные имена существительные, универсальные количественные и неконкретные глаголы.
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Рис. 16. Схема способов моделирования

Благодаря этим трем универсальным процессам люди моделируют действительность, создавая свои, индивидуальные модели мира.

Таким образом, работники организации и консультанты получают возможность общаться друг с другом и уточнять отдельные детали проблем и процессов.

Рассмотрим основные модели общения с позиций НЛП и конкретные примеры их проявления; цели, преследуемые консультантом, и способы его возможного воздействия на респондента.

Семантическая неправильность по типу: причина-следствие. Предложения этого типа описывают ситуации, в которых один человек совершает какое-либо действие или поступок, а другой реагирует, испытывая те или иные чувства. При этом между поступком одного и реакцией другого никакой необходимой связи не существует. Такими предложениями описывается модель, в которой ответственность за свои эмоции респондент возлагает на людей или силы, находящиеся вне его контроля.

Эти высказывания легко узнаются по формулам: X заставляет Y чувствовать (испытывать) что-либо; X, но Y; X, значит Y. Содержание подобных моделей и комментарии к ним представлены в таблице 15.

Нарушения по типу «чтение мыслей» приведены в таблице 16.

Номинализация – это использование слов с процессуальным значением в качестве имен существительных, причем процессуальность как бы исчезает. Действие подается так, как будто бы оно статично. Проще говоря, если существительное нельзя потрогать, услышать, увидеть или почувствовать запах или вкус, то это - номинализация (см. табл. 17).

Таблица 15

Семантическая неправильность

	Модель 
	Цель 
	Пример 
	Способ работы (вопросы)

	X заставляет Y чувствовать
	Изменить модель мира таким образом, чтобы человек принял ответственность за свои реакции
	Он причиняет мне много страданий
	1.Всегда ли дела обстоят именно так?

	
	
	Он меня злит
	2.Попросить найти исключение из правил

	
	
	Я опечален, поскольку вы забыли позвонить
	3.Попросить конкретизировать эту зависимость

	
	
	Мне одиноко, потому что…
	4.Задать вопрос, «перевернув» зависимость

	X, но Y 
	(то же)
	Я не хочу сердиться, но она все время бранит меня
	(то же)

	
	
	Я не люблю быть строгим, но работа требует этого от меня
	

	X, значит Y 
	(то же)
	Если муж поздно приходит домой, значит, завел себе любовницу
	1.Каждый раз, когда муж приходит поздно, это заставляет Вас злиться?

2.Был ли хотя бы один случай, когда муж пришел поздно, а Вы испытывали другое чувство?

3.Как конкретно поздние приходы заставляют Вас злиться?

4.Значит, если бы муж приходил домой вовремя, Вы бы не злились?


Для неконкретных глаголов можно построить такую таблицу (см. табл. 18). Глаголы обозначают процессы и действия. Детали процесса могут значительно варьироваться.

Таблица 16

Чтение мыслей

	Модель 
	Цель 
	Пример 
	Способ работы (вопросы)

	Убеждение в том, что один человек может знать, о чем думает другой, не располагая прямым сообщением об этом от него
	Изменить модель мира таким образом, чтобы человек принял ответственность за свои реакции
	Это будет не интересно для Вас
	Как Вы об этом знаете?

	
	
	Он сердит меня
	

	
	
	Вы понимаете, что я хочу сказать
	

	
	
	Мне очень жаль, что Вы не учитываете мои чувства
	


Таблица 17

Номинализация 

	Модель 
	Цель 
	Пример 
	Способ работы (вопросы)

	Стандартный тест на номинализацию: можно ли это положить в тачку?
	Вернуться к процессуальной природе опыта
	Счастье 
	Кто счастлив, почему, как?

	
	
	Свобода 
	Кто свободен сделать это? Когда? Где?

	
	
	Безопасность 
	Кто в безопасности, в отношении чего?

	
	
	Равенство 
	Кто равен по отношению к чему?


Таблица 18

Неконкретные глаголы

	Модель 
	Цель 
	Пример 
	Способ работы (вопросы)

	Как именно?
	Выявить конкретные варианты поведения, подразумеваемые говорящим.
	Она ободрила меня
	Как конкретно она ободрила Вас?

	
	
	Мои друзья полагаются на меня
	Как именно они полагаются на Вас?

	
	
	Она расстраивает меня
	Что она делает, чтобы расстроить Вас?

	
	
	Я не доверяю Вам
	Как именно Вы мне не доверяете?


Модальные операторы возможности и необходимости имеют дело с фразами типа: «Я не могу» (возможность) и «Я должен», «Я обязан» (необходимость), которые накладывают ограничение на поведение. Уточнение выявляет конкретные условия или последствия, которые делают действие необходимым или невозможным (см. табл. 19).

Таблица 19

Модальные операторы

	Модель 
	Цель 
	Пример 
	Способ работы (вопросы)

	Что Вам мешает? Что бы случилось, если бы Вы сделали/не сделали?
	Выйти за пределы собственных ограничивающих представлений; уточнить информацию
	Я не могу добиться успеха
	Кто Вам мешает? Что бы случилось, если бы Вы добились успеха?

	
	
	Я должен быть совершенным
	Что Вам мешает?

	
	
	Я должен быть счастливым
	Что случилось бы, если бы Вы стали счастливым?


Сравнение с умолчанием производится по сравнению с чем-либо или с кем-либо (см. табл. 20).

Таблица 20

Сравнение с умолчанием

	Модель 
	Цель 
	Пример 
	Способ работы (вопросы)

	Это прилагательные и наречия, обозначающие сравнение, но при этом опускается то, с чем сравнивают
	Выяснить то, с чем сравнивают
	Пятницы лучше
	Лучше чего? Почему?

	
	
	Директор умнее
	Умнее кого? В чем? Кто так считает?


Класс «очевидно и ясно» имеет целью восстановить утраченный референтный индекс. При этом подход заключается в моделировании вопросов типа: кто так считает или для кого это очевидно? Например, такая фраза: «Очевидно и понятно, что планерки проводить лучше всего по понедельникам».

И в заключение рассмотрим два оставшихся способа моделирования. Универсальные количественные (УК) слова (слова типа: «все», «никогда», «каждый», «всегда») указывают на сверх обобщение. В просьбе уточнить предлагается сделать переоценку репрезентации с тем, чтобы дифференцировать членов группы более эффективно, что увеличивает возможность выбора (пример в табл. 21).

Таблица 21

Универсальные количественные

	Модель 
	Цель 
	Пример 
	Способ работы (вопросы)

	Повторите УК в вопросительной форме. «Сгустите краски еще больше». Получите от собеседника пример исключения из правил. Уточните референтный опыт: что или кто конкретно имеется ввиду?
	Конкретизировать сделанное сверхобобщение
	Все мужчины жадные
	Все мужчины?

Каждый мужчина, которого Вы встретили в своей жизни, был жадным?

Вы не сможете вспомнить хотя бы одного, кто не был жадным?

Какие конкретно мужчины жадные?

	
	
	Всем на меня наплевать
	Действительно ли всем?

Даже Вам самому наплевать на себя?

Неужели не было ни одного человека, кто бы заботился о Вас?


Неконкретные имена существительные легко поддаются конкретизации, о чем свидетельствует содержание таблицы 22.

Таблица 22

Неконкретные имена существительные

	Модель 
	Цель 
	Пример 
	Способ работы (вопросы)

	Попросит уточнить имя существительное, местоимение или саму фразу
	Получить полную репрезентативную информацию
	Мужчины бесчувственны
	Какие конкретно мужчины?

	
	
	Города опасны для жизни
	Какие конкретно города?

	
	
	Они не любят меня
	Кто конкретно Вас не любит?

	
	
	Все смешалось
	Что именно?




Тема 11. Метод номинальных групп

Метод номинальных групп (МНГ), пропагандируемый А.В. Павлуцким, – одна из многочисленных разработанных процедур групповой работы (см. Д. Скотт Синка). Этот специальный метод полезен в тех случаях, когда необходимо выявить и сопоставить индивидуальные суждения, с тем, чтобы получить решения, к которым один человек прийти не может в течение короткого времени.

МНГ разработан американскими специалистами: Дельбеком и Ван де Веном. Он получен в результате социально-психологических исследований в области проведения совещаний по принятию решений, исследований в области согласования групповых суждений. Метод получил признание и широкое распространение в силу своей простоты. Он апробирован и взят на вооружение менеджерами западных фирм и с успехом применяется вот уже больше 20-ти лет для обучения специалистов и анализа экономической ситуации на предприятиях.

Этот метод хорош для сбора информации и диагностики организации.

Порядок проведения заседания по методу номинальных групп. Во вступительном слове необходимо ознакомить участников с процессом и предложить им чувствовать себя непринужденно.

1. Вводная часть продолжительностью 5-10 минут включает следующие вопросы:

· цель заседания группы;

· этапы проведения МНГ;

· варианты использования результатов предстоящей работы.

Зачитывается тщательно сформулированная постановка задачи. Если постановка задачи не понимается группой, то необходимо предложить нескольким участникам группы дать прямой ответ на поставленную задачу. Если ответы совпадают с целью и остальные участники, как представляется, поняли задачу, консультант (координатор) переходит к следующему этапу.

2. Молчаливое генерирование идей в течение 10 минут.

Членам группы предлагается сформулировать ответы на поставленную задачу. При этом необходимо поддерживать тишину.

3. Этап неупорядоченного перечисления идей (40-50 минут).

Предлагается по очереди называть идеи. Координатор, при этом, подчеркивает, что процесс генерирования можно не приостанавливать. Правила третьего этапа заключаются в следующем:

· За одно обращение к участнику групповой работы он называет только одну идею.

· Участник может пропустить свою очередь и подключиться к перечислению на следующем туре.

· Допускается только диалог между участником, формулирующим ответ, и координатором.

· Обсуждение ограничивается только попыткой кратко (сжато) изложить ответ для удобства его регистрации.

· Оценка ответов не допускается.

4. Этап уяснения идей (30-40 минут).

Координатор зачитывает каждую идею из списка, чтобы убедиться, что все участники их поняли в том виде, как они записаны. В процессе проведения такой процедуры любой участник может предложить разъяснение и толкование идей, а также их комбинирование (агрегирование).

Отдельные идеи могут быть отклонены, уточнены или агрегированы.

Каждый участник имеет право «вето» на любую идею, то есть если хотя бы один из участников группы не согласен с выдвинутым предложением, оно не принимается.

Важно, чтобы процесс на этом этапе помогал уяснению идей, но не допускал их оценку.

5. Выбор и ранжирование (10-15 минут).

Из составленного перечня необходимо выбрать 4, 6 или 8 предложений (идей).

Каждому участнику предлагается отобрать 4-8 наиболее важных предложений из перечня. Для этого используются карточки с записанными идеями, которые необходимо проранжировать и придать им соответствующие веса. В карточке указывается номер идеи из списка, формулировка самой идеи и ее ранг. Количество карточек выбирается в зависимости от количества выдвинутых идей. Примерное соотношение приведено в таблице 23.

Таблица 23

Соотношение количества карточек и идей

	Количество идей
	Количество карточек

	До 30

31-50

51 и более
	4

6

8


Например, участникам групповой работы как экспертам предлагается из восьми карточек, содержащих идеи, выбрать одну – самую значимую (ту, которую эксперт стал бы реализовывать в первую очередь) и в правом нижнем углу написать цифру 1 и обвести кружком. Из оставшихся 7 карточек необходимо выбрать наименее важную из них и в правом нижнем углу написать цифру 8 и обвести кружком. Процедура повторяется с оставшимися карточками, в которых указываются присваиваемые ранги значимости идей: 6 (2), 5(7), 4 (3), 3 (6),2 (4), 1 (5). В скобках указаны ранги.

6. Подсчет голосов занимает 10-15 минут и осуществляется одним из методов обработки экспертных оценок.

7. Заключительная часть (5-10 минут).

На этом этапе обсуждаются итоги голосования, причем координатор подчеркивает те моменты, по которым существует высокая степень согласования.

Можно предложить группе исключить из перечня те пункты, которые не получили голосов.

Обычно существует резкая грань между идеями в районе 3-5 пунктов.

В заключение следует поинтересоваться мнением группы относительно будущих действий и поговорить о последующих шагах.

Результаты работы оформляются следующим образом:

Группа:

Количество участников:

Дата:

Координатор:

Помощник:

Число идей для ранжирования:

Постановка задачи (например): «Как повысить эффективность работы организации в текущем году» или «Определите конкретные цели и программы действий, для которых необходимо выделить ресурсы в ближайшие 6 месяцев с тем, чтобы достичь ваших долгосрочных целей».

Заполняется таблица следующего содержания:

	№№
	Содержа-ние идеи
	Всего карточек
	Получен-ные ранги
	Сумма рангов
	Дополнитель-ный ранг
	Итого
	Итоговое

место

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8


Следует пояснить, что дополнительный ранг рассчитывается как произведение количества поданных карточек за данную идею на фиксированный ранг, который определяется в результате деления количества карточек, используемых для голосования, на два (например, при количестве карточек – 8 фиксированный ранг равен 8 : 2 = 4).

Тема 12. Методы организационной самодиагностики

Под самодиагностикой будем понимать установление признаков, характеризующих состояние организации, проводимое ее работниками. Самодиагностика приводит к самоанализу работников организации и нейтральна по отношению к консультанту. Внешне она эффектна и способствует саморазвитию работников.

Рассмотрим три приема: образ организации, коллекция ошибок и ориентация организации.

Образ организации. У каждого работника есть свой образ организации, в которой он работает. Сочетание этих образов дает разностороннее представление об организации не только консультанту, проводящему эту работу, но и всем участникам самодиагностики.

Процедура формирования образа организации заключается в том, что каждому участнику групповой работы предлагается на листе бумаге изобразить зрительный образ, с которым у него ассоциируется организация. По истечении определенного времени, консультант вывешивает на доске поочередно рисунки и просит присутствующих прокомментировать образ организации и комментирует сам. Например, что можно сказать об организации, зрительный образ которой представляет собой корабль, севший на мель, команда которого спасается на плотах, а капитан на палубе играет в теннис?

Обстановка анонимного художественного творчества и активного высказывания интерпретаций сплачивает и расслабляет участников групповой работы.

Важно, чтобы работники организации путем размышлений и самоанализа смогли из обсуждаемых изобразительных метафор составить для себя совокупный образ организации.

Коллекция ошибок. Анализируя обширную практику по управлению, А.И. Пригожин составил целую коллекцию управленческих ошибок, которая приведена в таблице 24.

Целесообразно предложить участникам групповой работы, которые являются одновременно и руководителями разных уровней, выделить те ошибки из числа приведенных в таблице, которые можно было бы поместить в таблицу 25 (по две-три в каждый столбец). При этом работа над списком ошибок и их классификация позволяют участникам групповой работы как бы взглянуть на себя со стороны и оценить.

Ориентация организации. Анализ признаков ориентации организации заключается в оценке таких важных характеристик организации как инновационность и инициативность персонала; сосредоточенность работников на решении внутриорганизационных проблем; иерархичность и уважение к власти; ориентация на рынок, на клиента.

Для подобной оценки необходимо рисунок 17 дополнить следующим содержанием. В обозначенных квадрантах необходимо удлинить или укоротить векторы (выделены жирными линиями) в соответствии со сравнительной силой названных там признаков применительно к Вашей организации. При этом желательно пользоваться цветным фломастером (тонкими линиями выделены контуры направленности). На рисунке показано, что для организации, взятой в качестве примера, иерархичность и уважение к власти выражено меньше обычного.

Таблица 24

Классификация ошибок руководителей

	Наименование группы
	Содержание ошибок

	1. Естественные ошибки (ошибки, которые неизбежно возникают в силу ограниченности возможностей любого управления)
	А) в прогнозах тенденций на рынке, возможных действий конкурентов, спроса и т.п.

Б) в оценке ситуации на рынке, качества продукции, способностей работников и т.п.

В) непредвиденные, но в принципе предвидимые события, последствия собственных действий и т.д.

	2. Предубеждения (неприятие, отторже-ние чего-либо полез-ного, но мало извест-ного)
	А) неприятие перехода от модели управления «приказ-исполнение» к модели управления «согласование интересов»

Б) неприязнь к поведенческим технологиям (технологиям ведения переговоров, разрешения конфликтов и т.д.)

В) предубеждение против использования качественных методов: «ерунда все, что нельзя просчитать»

Г) отношение к работе над стратегией как к занятию абсолютно непрактичному

Д) заниженная оценка реального потенциала работников

	3. Незнания (неосведомленность в области технологии управления)
	А) модели жизненного цикла организации

Б) методов формирования должностных функций

В) современных мотивационных систем

Г) методов анализа ситуации

Д) психологии руководства коллективом

	4. Неумения (неразвитость навы-ков грамотного воз-действия на управля-емых)
	А) формировать цели своей организации

Б) просчитать свои решения на реализуемость

В) планировать многовариантно

Г) обеспечивать фактическое выполнение решений

Д) организовать контроль

	5. Дисфункциона-льные склонности (привычки и тради-ции субъективно при-емлемые, но объек-тивно вредные для дела)
	А) к самоцентризму (замыканию решений и проблем на себя)

Б) демотивирующий стиль руководства (упор на подчеркивание упущений работников, а не на оценку их достижений)

В) «информационная алчность» (стремление знать и контролировать в организации все)

Г) дублирование порядка (задания и приказы, повторяющие должностные инструкции и положения об отделах)

Д) склонность поддаваться манипулированию со стороны заместителей

	6. Управленчес-кие иллюзии (убеждения во всеси-лии определенных способов управле-ния)
	А) вера в непогрешимость своих решений

Б) культ материального стимулирования

В) склонность видеть причины своих трудностей, прежде всего, во вне, а не внутри организации

Г) преувеличение фактора лояльности ближайших сотрудников при их подборе и оценке

Д) склонность рассматривать достигнутое благополучие как постоянное состояние на все времена


Таблица 25

Выделенные ошибки

	Наименование групп ошибок

	Характерны для деятельности любого руководителя (вне зависимости от страны)
	Чаще всего встречаются в практике российских руководителей
	Представляют наибольшую опасность для дела
	Особенно актуальны для Вашей организации сегодня

	1а

1б
	4б

5г
	2д

2г
	6д

4б


	Сосредоточенность на внутриорганизационных проблемах


	Инновационность, 

инициативность персонала

	
Иерархичность, 

уважение к власти
	Ориентация на рынок,

на клиента


Рис. 17. Ориентация организации

Смещение в одну из сторон наглядно демонстрирует участникам групповой работы преобладание признаков ориентации организации.

Сопоставление указанного рисунка различных участников групповой работы, как правило, показывает, что ситуацию в организации все видят по-разному. Последнее замечание свидетельствует, в частности, о том, что директор и его заместители не всегда являются управленческой командой, так как одну и ту же проблему видят по-разному.

Раздел 3. Структурирование проблемного поля организации

Тема 13. Организационная патология

Рассмотрим некоторые нарушения функций организаций (дисфункцию) и отклонения от нормы в управленческих решениях.

Среди функциональных расстройств следует выделить следующие отклонения от нормы в организациях. 

Господство структуры над функцией. Алгоритм, по которому выполняется названная дисфункция, включает в себя такую формулу: возникла проблема – создадим новую структуру. Например, возникла потребность в изучении спроса на рынке и вместо реорганизации отдела сбыта создается новая структурная единица - отдел маркетинга. В результате возрастает количество помех и рассогласований в иерархической вертикали.

Бюрократия заключается в максимальной формализации отношений в организации. В этом случае бюрократическая процедура подавляет функцию. Типичный ответ на обращение в такую структуру: приходите завтра (пусть не думают, что у нас легкая работа).

Конфликт. Это отклонение становится патологическим, когда конфликт становится межличностным. Сами по себе противоречия являются стимулом для нормального функционирования и развития организации. Скажем, конфликт между конструкторами и технологами, мастерами и контролерами способствует повышению качества и технического уровня продукции, выпускаемой организацией. Другое дело, когда возникает конфликт между личностями, тогда организация начинает нести убытки в различной форме.

Неуправляемость. Болезнь роста без развития приводит к нарушению управляемости. Критерием измерения этой дисфункции может служить осуществляемость управленческих решений. Носителем подобной болезни выступают сами руководители организации, а также этому способствуют низкая исполнительская дисциплина, нерациональное распределение функций и отдельные события, происходящие во в внешней среде. Средний показатель осуществляемости решений составляет примерно 70%. Оставшиеся 30% решений бывают не исполнены по следующим причинам (если в целом их принять за 100%):

· 28% - по вине исполнителя;

· 32% - в силу непредвиденных обстоятельств;

· 37% - по причине пороков, присущих самим решениям.

Последние цифры (37%) свидетельствуют о том, что эта доля решений является резервом руководителя в части повышения реализуемости управленческих решений.

Стагнация представляет собой отсутствие нововведений, а при наличии подобных инновационных решений - неспособность их реализации. Пассивный риск приводит к риску абсолютному.

Бессубъектность есть отрыв решения от исполнения. Она проявляется в неспособности к принятию самостоятельных решений и их осуществлению.

Например, когда решение принимает коллегия при руководителе организации, то невозможно определить: кто конкретно принял коллегиальное решение. В данном случае, если у кого-то в процессе внедрения возникают вопросы, то получить ответы на них часто бывает невозможно.

Клика. Под «кликой» следует понимать руководящую группу в организации, которая использует ситуацию в собственных целях вопреки интересам организации, разрушая ее. Например, выдача ограниченному кругу лиц в организации личных беспроцентных кредитов в период галопирующей инфляции. Подобные действия клики ведут к разворовыванию имущества организации и ее банкротству.

В управленческих решениях патология проявляется в так называемых маятниковых решениях, в дублировании или игнорировании организационного порядка, в разрыве между решениями и их реализацией, в инверсии и демотивирующем стиле руководства.

Маятниковые решения. В том случае, если решается не проблема, а принимаются косметические решения, то их приходится отменять и возвращаться к исходному состоянию или очередному временному решению. Подобные решения называют маятниковыми. Например, решили министерства реформировать в комитеты, затем комитеты реформировали в министерства.

Дублирование организационного порядка. В неразвитой организационной структуре работнику часто поручается делать то, что он и без того обязан делать в силу того, что он занимает определенную должность, должностной инструкцией которой предусмотрены указанные обязанности. Например, приказом директора поручается заведующему складом обеспечить сохранность продукции.

Таким образом, работники оказываются перед выбором в части исполнения должностных обязанностей: есть обязанности, о которых напоминают (следовательно, они главные) и второстепенные, о которых не напоминают. Тем самым разрушается организационный порядок.

Задача руководителя – придерживаться организационного порядка. Все необходимое должно содержаться в должностных инструкциях, обеспечивающих организационный порядок. Неисполнение инструкций должно быть наказуемым.

Игнорирование организационного порядка проявляется в воздействии на работников «через голову» их непосредственного начальника. В этом случае нарушается организационный порядок и, в основном, задания исполнители получают не в заданном порядке, а через прямые задания.

Разрыв между решениями и их реализацией. Практика показывает, если решения не просчитаны до определенной степени, обеспечивающей их реализуемость, то эти решения не будут исполнены.

Инверсия в управлении заключается в том, что результат получается противоположным по отношению к заданной цели. Например, когда власть начинает притеснять кандидата в депутаты с целью не позволить ему стать депутатом, то избиратели больше отдают голосов такому депутату. Или, например, когда в целях выравнивания зарплаты в одном подразделении она повышается, то часто в результате приходится повышать зарплату всем.

Демотивирующий стиль руководства. В данном случае наблюдается дефицит оценки достижений работников. То есть руководитель воздействует на подчиненного не через оценку достижений, а через указания на недостатки. Подобный стиль руководства ухудшает работу организации в целом. К сожалению, такой стиль доминирует в российских организациях.

Таблица 26

Патология в руководстве и персонале

	Наименование

объектов
	Наименование

признаков
	Содержание организационной патологии

	Руководство 
	Мера власти
	Чрезмерная власть (мало власти или нет вообще) у отдельных лиц или подразделений

	
	Неформальная власть
	Недееспособность формальной власти и влияние неформальной власти отдельных лиц и подразделений на организацию

	
	Нарушение единства руководства
	Игнорирование оргпорядка: руководство «через голову» непосредственного начальника;

	
	Бюрократизация и управленческая культура
	Использование служебного положения в иных целях и в ущерб делу: не руководство для предприятия, а предприятие для руководства

	Персонал 
	Кадровая политика
	Нет процедур подбора кадров; стремление сохранить всех; боязнь уволить «балласт»; кадровые перестановки как решение проблем; увольнение «золотого фонда»

	
	Оценка кадров
	Субъективная оценка как произвол; выдвижение недостойных

	
	Люмпенизация
	Посредственное выполнение работы; сопротивление повышению квалифи-кации; организационный патернализм; стремление к уравниловке

	
	Низкий уровень развития групп
	Инициатива и выделяющийся профес-сионализм осуждается; развитие круговой поруки

	
	Смещение целей
	Рост числа должностей и подразделений; ресурсы расходуются впустую; 

	
	Всем все «до лам-почки»
	Организация - только место зарабатыва-ния денег; деление окружающих на своих и чужих; поиск врага внутри организации и вовне


Рассмотренная систематизация различных форм проявления от нормы в организациях упорядочивает знание о них и позволяет их держать в фокусе внимания. Особое значение типология оргпатологии приобретает в ситуации поиска резервов для создания конкурентных преимуществ организации.

Существуют и другие классификации организационных патологий. Например, патология, проявляющаяся через руководство и персонал организации (таблица 26), или патология структуры организации (таблица 27).

Таблица 27

Патология структуры

	Наименование

объектов
	Наименование

признаков
	Содержание организационной патологии

	Функции
	Элементы без функций
	Должности, подразделения, у которых нет самостоятельных функций 

	
	Дублирование
	Дублирование функций отдельными работниками и подразделениями

	
	Вредные скрытые функции
	Наличие у подразделений вредных или ненужных организации функций

	
	Бессубъектность 
	Существование должностей, структурных подразделений и коллективных органов, которые не несут никакой ответственности за свою деятельность

	
	Права и обязанности
	Наличие обязанностей при отсутствии прав и наоборот

	Структура
	Централизация 
	Чрезмерная централизация (децентрализация)



	
	Громоздкость структуры
	Длинные цепи связей между руководством и исполнителями



	
	Малый объем руководства
	Чрезмерное дробление структурных единиц



	
	Господство структуры над функцией
	Создание новых подразделений по решению новых задач вместо наделения новыми функциями существующих подразделений

	
	Ограничение самостоятельности
	Ставшее повседневным ограничение самостоятельности подразделения, введенное для решения оперативных вопросов на короткое время

	
	Встречная организация
	Элементы организации, не закрепленные в ней формально, но фактически действующие

	Решения
	Время
	Несвоевременные, поверхностные, бесконечно согласуемые, отсутствующие после заседаний

	
	Стандарты
	Преобладание стандартов снижает творческое начало, отсутствие – удлиняет сроки решения проблем

	
	Участие
	Централизация не позволяет привлекать исполнителей к выработке решений, что снижает их информированность и восприятие решений как своих

	
	Влияние
	Влияние лиц, готовящих информацию и проект решения



	
	Управленческие решения
	Маятниковые (издание приказов и последующая их отмена); дублирование оргпорядка (поручение в приказах работникам исполнять то, что они обязаны исполнять по должности); разрыв между решением и реализацией (до конца не просчитанное мероприятие выполнено не будет); инверсия (стремясь выровнять зарплату одной бригаде, приходится повышать ее всем); демотивирующий стиль руководства (указание на недостатки, а не похвала за достижения)

	
	Регрессия решений
	Упрощенное решение сложных задач приводит к примитивным решениям и к возврату в решении


Продолжение таблицы 27

	Связи
	Отсутствие связей
	Отсутствуют обратные вертикальные или горизонтальные связи



	
	Слухи и информация
	Господство слухов и монополия на получение информации



	
	Потери и искажения
	Много процедур сбора и недоверие к информации, недостаток критической, перегрузка второстепенной и потери времени на поиск нужной информации

	Правила
	Есть правила 
	Избыток, наличие мертвых, противоречивых и мешающих правил



	
	Нет правил
	Их не хватает; их заменяют неписаными правилами; стандартными правилами пренебрегают

	
	Избыток оргпорядка
	Число правил непрерывно растет; их исполнение становится самоцелью, снижает инициативу и порождает зоны произвола в случае разночтений

	Деятельность 
	Не соответствует стандарту
	Способы выполнения работ не эффективны, стандарты занижены



	
	Требования к исполните-лям
	Требования к исполнителям низки или нереально высоки

	
	Нужное не выполняется
	Выполняется то, что не нужно и наоборот.



	Планирование 
	Уровень планирования
	Формальное планирование, не связанное с разработкой стратегии, а только ориентировано на «горящие вопросы»

	
	Двойное планирование
	Наличие нескольких планов по одному и тому же поводу



	
	Неуправляемость
	Болезнь роста без развития



	
	Планирование контроля
	Отсутствие деятельности и контроля реализации планов



	Стимулирование
	Отсутствие стимулирующей связи
	Вознаграждение за вклад, за квалификацию; существует система оценки труда, которая не стимулирует к эффективной работе

	
	Оценка
	Произвол в оценке, уравниловка, привилегии и льготы не обоснованы



	
	Качество системы стимули-рования
	Система стимулирования запутана (не ясна, не понятна) и воспринима-ется как несправедливая

	Контроль
	Эффективность
	Контроль: мелочный; того, что не действует; второстепенный; пропускающий ошибки

	
	Контролеры
	Произвол (бессилие) контролеров, рост числа нарушений и отсутствие их анализа

	
	Параметры и способы
	Не связаны с существом и содержанием работы



	
	Вне контроля
	Наличие подразделений и работников, которые находятся вне контроля



	Конфликты
	Особенности ЛПР
	Стремление избегать конфликтных сфер; нежелание анализировать; подавление конфликта

	
	Связи
	Отсутствие механизмов; нарушение коммуникаций



	
	Позиционирование
	Формирование групп конфликтующих сторон; иррациональное поведение работников

	
	Межличностные конфликты
	Межличностные конфликты негативны (позитивными могут быть конфликты функциональные)

	
	Клика
	Использование группой работников ситуации в своих интересах



	
	Организационные торги
	Перенесение внимания на другие интересы конфликтующих сторон для выработки компромисса или демонстрации давления на оппонента.


Тема 14. Организационная диагностика

По мнению экспертов, обобщение практики показывает, что лишь треть «вины» за неэффективную работу организации падает на внешние факторы и две трети – на внутренние.

Самим работникам организации часто бывает трудно поставить диагноз и определить причины неэффективной своей деятельности. Поэтому диагностика проблем организации осуществляется сторонними консультантами.

Цель организационной диагностики заключается в выявлении и систематизации проблем организации. При этом решаются задачи по диагностике существующего положения дел в организации, выявляются причинно-следственные связи между проблемами, определяются основные проблемы, для которых затем разрабатываются мероприятия.

Консультант в этом процессе обязан обеспечить получение новой для клиента информации, необходимой для принятия соответствующих решений.

Организационная диагностика проводится по трем направлениям: анализ принятых решений (анализ приказов, протоколов, распоряжений), проведение диагностических интервью, проведение наблюдений за деятельностью управленческой команды.

Анализ решений. Как правило, организационный порядок в российских организациях развит недостаточно, поэтому письменных решений руководителя в организации больше, чем того требуют обстоятельства. Из письменных решений интерес представляют протоколы заседаний совета директоров и правлений, приказы, распоряжения. Их анализ позволяет получить перечень проблем, которые организация пыталась решать в последнее время. Таким образом, в течение короткого времени можно подготовиться к дальнейшему сбору информации в форме диагностического интервью.

Перечни рассматриваемых в этих документах вопросов можно разделить на детерминированные и инициативные. Так, к первым относятся решения, содержание которых задано внешними изменениями. Например, в случае пожара в организации существует регламент, в соответствии с которым следует бороться с огнем, формировать комиссию по рассмотрению указанного случая и наказывать виновных. Сами детерминированные решения подразделяются на рутинные (например, прием и увольнение работников) и производные, принимаемые во исполнение действующих в стране нормативов (законов, постановлений, инструкций).

Инициативные решения зависят от воли руководителя и подразделяются на ситуативные и реорганизационные. К ситуативным можно отнести поощрения, наказания, назначения и т.п., а к реорганизационным - все, что связано с изменениями организации как целого.

Анализ указанных решений позволяет консультанту показать клиенту своеобразное «зеркало», которое отражает деятельность организации, ее истинное лицо.

Однако нужно отдавать себе отчет в том, что формулировки некоторых проблем, приводимые в обозначенных документах, не позволяют увидеть причину и следствие, да и само существо проблемы.

Под проблемами обычно понимают противоречия, требующие разрешения; это своего рода трудности по преодолению трудностей.

По типологии А.И. Пригожина, проблемы подразделяются на встроенные, социокультурные и ситуативные, а их формулировки - на назывные, причинно-следственные и антитезные. Пример сочетания названных типов проблем приведен в таблице 28.

Встроенные в организацию проблемы представляют собой противоречия, присущие организациям: между стабильностью организации и ее развитием, между целями организации и целями ее работников и т.д. Это сущностные проблемы, их никогда не удастся решить полностью. Задача консультанта – снять остроту этих проблем.

Социокультурные проблемы организации представляют собой проблемы, вызванные средой, в которой находится организация. Это – привычки, традиции, устоявшиеся взгляды, опыт и т.д. Эти проблемы преодолимы, но решение некоторых из них продолжительно по времени (сменяется не одно поколение работников, прежде чем проблема исчезает полностью).

Таблица 28

Матрица организационных проблем

Типы проблем

	Типы формулировок
	Встроенные 
	Социо-культурные
	Ситуационные

	Назывные 
	Работники хотят мно-го получать, мало ра-ботая.
	Работники часто пьют чай.
	Отдел сбыта дубли-рует работу отдела маркетинга.

	Причинно-следственные
	Слабая связь между трудовым вкладом и заработной платой не заинтересовывает работников в большей трудовой отдаче.
	Традиционное чаепитие отнимает много рабочего времени.
	Отделы дублируют друг друга, т.к. не разработаны должностные инструкции.

	Антитезные 
	Производительность труда падает, а зара-ботная плата работ-ников растет.
	Чаепитие во вне-урочное время при-водит к потере имиджа фирмы.
	В новой структуре организации предусмотрен отдел маркетинга, но ком-петенция отдела сбыта не изменена.


Ситуативные проблемы зависят от ситуации в организации и ее окружении, поэтому они всякий раз разные.

Назывные проблемы на слух напоминают жалобы и по своей остроте и актуальности не очень значимы. В причинно-следственных типах формулировок присутствует и причина, и ее следствие проблемной ситуации. Антитезный тип формулировки фиксирует противоречие и является самой развитой из числа формулировок проблем, поскольку позволяет формулировать задачи.

Диагностическое интервью. Различают осваивающее и развивающее диагностическое интервью. Осваивающее (ознакомительное) интервью заключается в получении исходной информации об организации (профиль организации, клиентура, численность работающих, история, заработная плата, оборудование и т.д.). Развивающее интервью предусматривает развитие процесса получения информации от респондента, ориентируясь на его ответы, отталкиваясь от них. При этом необходимо стараться свести к минимуму возможное воздействие консультанта на ответы респондента. Реально происходит взаимодействие консультанта и респондента и их взаимное развитие через получение новой информации друг от друга.

Несмотря на свободную форму проведения диагностического интервью, все же существует несколько правил и приемов.

1. Представление. Начинать интервью лучше всего, как представление незнакомого через знакомое. Например: «Вы вероятно уже знакомы с каким-либо видом консультирования – юридическим или экономическим?». Консультант может рассказать об управленческом консультировании кратко и о том конечном результате, который, вероятнее всего, будет получен.

2. Мотивирование респондента на сотрудничество достигается, например, произнесением такой фразы: «Вы понимаете, что консультанта по управлению приглашают обычно для подготовки существенных изменений. Изменения коснутся и Вас. Вы можете сейчас повлиять реально на конечный результат через интервью. Иногда бывает, что серьезный работник не имеет возможности донести ценные мысли до директора. Сейчас Вы можете это сделать».

3. Конфиденциальность. Когда консультант чувствует, что у респондента есть нежелание раскрывать конфиденциальную информацию, необходимо объяснить, что консультант свято соблюдает конфиденциальность полученной информации и может ее донести до руководства с указанием имени респондента только в том случае, если он сам того пожелает.

4. Целевой блок. Выяснение целевой направленности организации, наличие стратегии и так далее лучше всего начинать через вопросы о работе с клиентами. Вообще, консультант в процессе интервью вместо того, чтобы делать какие то выводы вслух, должен задавать вопросы респонденту. Например: на чем основаны ваши доводы; какие у вас основания так считать; а что вы думаете по этому поводу; я сомневаюсь: переубедите меня; почему так и т.д. Часто респондент впервые начинает задумываться над постановкой проблем. Помимо вопросов, касающихся целей организации, следует выяснить цели того подразделения, в котором работает респондент; выяснить, какой основной продукт подразделение поставляет организации (например, что изменилось бы, если ваше подразделение было бы ликвидировано?).

В плане диагностики стратегии организации требуется сбор и анализ огромного количества информации. Чтобы оценить возможные направления диагностики, в приложении 5 приведены основные направления исследования: отрасли, ключевых факторов успеха, действующей стратегии, конкурентной позиции организации и конкурентных сил, цепочек ценностей и лидерства по издержкам.

5. Блок проблем. Эта часть диагностического интервью можно начать с простого вопроса. Например: какие проблемы вы считаете особо важными для организации? Полезное замечание заключается в том, что если респонденты больше называют внутренних проблем организации, то, как правило, в организации развита корпоративная культура.

Примерный перечень вопросов, направленных на выявление проблем организации, приведен в приложении 6.
Иногда можно услышать ответ на вопрос консультанта о проблемах: "У нас нет проблем". Как проблематизировать респондента? Существует несколько приемов.

Первый прием (итерация). Помогает такая фраза: «Давайте предположим, что ваши сотрудники на вечеринке вышли на перекур. О чем они будут говорить?». И тут респондент назовет несколько проблем, о которых, наверняка, говорят часто.

Второй прием. Когда трудно сформулировать респонденту проблему, следует уточнить высказываемую трудность и спросить, чем она вызвана. В этом случае можно выйти на проблемную формулировку.

Третий прием (интерпретация). Реализуется путем постановки вопроса: я Вас правильно понял, Вы хотите сказать это (и кратко изложить мысль). Нет! А что?

Или выяснить: а в чем здесь проблема? Может быть, наоборот? А еще какие факты подтверждают Ваше мнение? А как можно короче записать Вашу мысль?

Четвертый прием: сопоставление одного мнения с другим. Сопоставляется информация, полученная из предыдущих интервью, с информацией респондента. Например: «А главный инженер считает иначе. Кто прав? Какие доводы следует принять во внимание?». Или: «Я не специалист. Объясните, почему так, а не иначе?».

Пятый прием: деятельностный подход. Он сопровождается такими вопросами: «А что предпринималось, чтобы решить проблему?»; «А почему это не удалось?»; «Какие здесь есть препятствия?»; «Как их преодолеть?».

Шестой прием. Так называемый диверсионный подход. Люди, достигшие успеха, часто склонны считать свое благополучие вечным и отвечать, что у них нет проблем. Тогда следует задать примерно такой вопрос: «А как Вы думаете, какие причины исчезновения Вашей организации могут обнаружить историки, листая архивы?». Или попросить назвать два-три способа, которыми можно разрушить организацию респондента.

Приемы, как видим, разноплановые, поэтому лучше использовать их все или их комбинацию.

В результате проведения диагностического интервью у консультанта скапливается большое количество информации, обработав которую, он может составить исходный перечень проблем организации.

Что касается наблюдений как третьего направления организационной диагностики, то они производятся как во время непосредственного присутствия консультанта на собраниях, совещаниях, советах, правлениях, планерках, так и в период групповой работы консультанта с командой руководителей организации.

Тема 15. Структуризация проблемного поля

В результате организационной диагностики консультант получает перечень, состоящий, как правило, из нескольких десятков проблем. Возникает вопрос: что с ними делать, как их оценивать?

Ответ на эти вопросы кроется в экспертной оценке перечня проблем силами работников организации по методике, разработанной профессором Пригожиным А.И.:

1.  Внимательно прочитать список проблем.

2.  Вычеркнуть из списка проблемы, которые представляются эксперту несущественными или повторяющимися в другой формулировке.

3.  Объединить (агрегировать) проблемы в тех случаях, когда эксперт сочтет это необходимым.

4.  Выделить из полученного трансформированного списка наиболее важные проблемы (желательно, но не обязательно, ограничиться 10-12 проблемами).

5.  Заполнить “пустографку” (пример заполнения “пустографки” приведен на рисунке 5) по следующей методике:

А) внести в «головку» и в «боковик» номера проблем, признанных наиболее важными;

Б) сопоставить попарно каждую проблему горизонтального ряда с каждой из вертикального по критерию взаимовлияния. Иначе говоря, сравнивая каждую пара проблем, ответить себе на вопрос: какая из этих двух сильнее обостряет или вызывает другую? Решение какой из проблем снимает остроту, сделает легче решаемой другую? Если проблема из вертикального ряда вызывает, обостряет проблему из горизонтального ряда, то в клеточке их пересечения вставить стрелку по горизонтали слева направо вверх. Если же взаимосвязь обратная, то и стрелку ставить наоборот. 

В случае, когда не видно связи между обеими проблемами, - ставить ноль (0);
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Рис. 18. Пример заполнения “пустографки”

В) если какие-либо проблемы упущены в списке, дописать их, не внося в “пустографку”.

Обработка полученного материала консультантами позволяет построить графы, отражающие представление каждого из экспертов о важнейших проблемах организации и связях между ними.

При построении графов выявляется четыре типа проблем:

· результирующие - являющиеся следствием других проблем;

· корневые - вызывающие или обостряющие другие проблемы;

· узловые - зависящие от некоторых проблем, но вызывающие или обостряющие некоторые другие проблемы;

· независимые - достаточно значимые проблемы, не связанные, по мнению экспертов, с другими проблемами.

Сопоставление графов даже по внешнему виду, как правило, вызывает ощущение совершенно разного видения экспертами проблемной ситуации. Например, обработка всего массива графов одной из обследуемых организаций приведена в таблице 29, из которой следует, что примерно половина экспертов (9 человек из 20) считает корневой проблему под номером 14 - государство не оказывает поддержку отрасли; каждый четвертый считает, что корневой является проблема распыленности ответственности за принятие решений в условиях АО (проблема под номером 36) и по четыре эксперта отметили в качестве корневых проблемы по номерами 15 и 25 (“отказ от плановой системы привел к ослаблению ответственности на всех уровнях”, и “бартер деформирует экономические отношения и вызывает опасное привыкание к нему”, соответственно).

Любопытно, что шесть проблем из пятидесяти никем из экспертов не включены в число значимых. К ним относится блок из четырех проблем (44, 45, 47, 48), связанных с кадровым обеспечением организации, и еще две проблемы (24 и 35), характеризующие рациональность использования источников инвестирования и качества капитального ремонта.

Другими словами, как это следует из данных, приведенных в таблице, признаки, по которым отмечается совпадение мнений экспертов, следующие. Значимые проблемы:  отказ государства от поддержки отрасли (13 человек); сырьевая проблема (12 человек); высокая себестоимость продукции (11 человек); отсутствие оборотных средств, бартерные  расчеты (9 человек); отказ от плановой системы привел к ослаблению ответственности на всех уровнях (9 человек); узкие возможности снижения себестоимости (6 человек). Корневые проблемы (т.е. проблемы, не зависящие от других, но вызывающие или обостряющие другие проблемы):  отказ государства от поддержки отрасли (9 человек); распыление ответственности, связанное с распылением собственности (5 человек); отказ от плановой системы (4 человека); деформация экономических отношений в условиях бартерных расчетов (4 человека).

Существует еще один способ структурирования проблемного поля. Он заключается в укрупнении (агрегировании) проблем в группы проблем (блоки) и установлении причинно-следственных связей между блоками см., например, рис. 19.

Связи позволяют определить корневой блок. Внутри корневого блока затем определяется корневая проблема, которая и будет главной (корневой) проблемой всего проблемного поля организации (см. рис. 20).

Как видим, такой подход упрощает процедуру поиска корневой проблемы среди множества проблем организации.

Таблица 29 

Основные проблемы организации

	№№
	Наименование проблем
	Уровень проблем

К     Р     У    Н
	Итого по

строке

	1
	Не хватает сырья: нарушены связи с поставщиками.
	
	3
	9
	
	12

	2
	Синтетические волокна слишком дороги.
	
	
	4
	
	4

	3
	Отсутствие оборотных средств. Бартерные расчеты ведут к удорожанию продукции.
	
	1
	8
	
	9

	4
	Высока себестоимость продукции.
	1
	8
	2
	
	11

	5
	Малы возможности снижения себестоимости из-за низкой доли обработки в себестоимости.
	
	3
	3
	
	6

	6
	Чрезмерно дороги электроэнергия и услуги ж.д.
	1
	2
	4
	
	6

	7
	Не соблюдается режим строгой экономии затрат.
	
	1
	2
	
	3

	8
	Высоки условно-постоянные затраты.
	
	1
	1
	
	2

	9
	Нерационально используются средства на оплату труда: слишком высока стоимость оплаты простоев.
	
	1
	2
	
	3

	10
	Резко замедлилась оборачиваемость оборотных средств.
	
	2
	3
	
	5

	11
	Нет внимания к проблемам производительности труда и фондоотдачи.
	1
	
	
	
	1

	12
	Нет координации деятельности организаций в отрасли.
	1
	1
	3
	
	5

	13
	Слишком сильно влияют на работу отрасли криминальные структуры.
	1
	
	
	
	1

	14
	Государство не оказывает поддержку отрасли.
	9
	
	4
	
	13

	15
	Отказ от плановой системы привел к ослаблению ответственности на всех уровнях.
	4
	
	5
	
	9

	16
	Сильная конкуренция со стороны зарубежных производителей.
	
	1
	4
	
	5

	17
	Слишком мал ассортимент изделий.
	
	
	1
	1
	2

	18
	Сузился рынок сбыта продукции.
	
	
	2
	
	2

	19
	Очень слаба маркетинговая деятельность.
	1
	
	4
	1
	6

	20
	Все внимание уделяется маркетингу, а производство на последнем месте.
	1
	
	3
	1
	5

	21
	Нет инвестиций.
	2
	
	
	
	2

	22
	Нет своего поставщика сырья.
	1
	
	2
	
	3

	23
	Нет начального капитала для самостоятельного производства сырья и полуфабрикатов
	
	1
	3
	
	4

	24
	Нерационально используются средства (кредиты, прибыль и другие источники инвестирования).
	
	
	
	
	

	25
	Бартер деформирует экономические отношения и вызывает опасное привыкание к нему.
	4
	
	4
	
	8

	26
	Структура оборудования оставляет узкие возможности для формирования ассортиментной политики.
	1
	
	2
	
	3
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	27
	Есть опасность скупки контрольного пакета акций по низкой цене с последующей продажей оборудования и как следствие -  опасность ликвидации организации.
	1
	
	3
	2
	6

	28
	В организации отсутствует отделочное производство, что не позволяет расширять ассортимент продукции.
	
	
	2
	
	2

	29
	Уже несколько лет слабо проводится инновационная политика, даже когда у организации были деньги.
	1
	
	2
	
	3

	30
	Нет возможности купить запчасти к машинам.
	
	1
	1
	
	2

	31
	Сильно изношено оборудование в ряде цехов.
	1
	
	3
	
	4

	32
	Ветшают здания и сооружения.
	
	1
	
	
	1

	33
	Неэффективна работа автотранспорта.
	1
	
	3
	
	4

	34
	Низкое качество продукции заготовительного участка.
	
	2
	3
	1
	6

	35
	Низкое качество капитального ремонта.
	
	
	
	
	

	36
	В условиях АО распылена ответственность за принятие решений.
	5
	
	
	
	5

	37
	Управление еще не завоевало позиции лидера коллектива.
	1
	1
	
	
	2

	38
	Руководители среднего звена пассивны и безынициативны.
	2
	
	1
	
	3

	39
	Нерациональна структура управления (главный бухгалтер, по сути, является начальником производства).
	
	
	1
	
	1

	40
	Плохо организовано взаимодействие подразделений.
	
	
	2
	
	2

	41
	Низка исполнительская дисциплина. На работников резко подействовала “свобода”.
	1
	1
	1
	
	3

	42
	Резко ослабла работа по подготовке, переподготовке и повышению квалификации кадров.
	1
	
	
	
	1

	43
	Нет продуманной кадровой политики. Лучшие специалисты покинули организацию раньше всех.
	1
	1
	
	1
	3

	44
	В организации избыток рабочей силы.
	
	
	
	
	

	45
	Инженерные кадры - наиболее слабое звено в структуре.
	
	
	
	
	

	46
	Почти полностью отсутствует техническая информация.
	
	
	1
	
	1

	47
	В заготовительном производстве высока текучесть кадров.
	
	
	
	
	

	48
	Руководители предприятия уже долгое время не готовят себе замену.
	
	
	
	
	

	49
	Нет управленческой команды.
	1
	
	1
	1
	3

	50
	Нет стратегической линии, организация ориентирована только на выживание.
	
	
	3
	
	3


Примечание: К - корневые проблемы, Р - результирующие проблемы, У - узловые проблемы, Н - независимые проблемы.

	Недостаточно четкое определение стратегической

линии ставит под угрозу будущее организации

	Неспособность маневрировать производственными фондами ведет к увеличению себестоимости и, как следствие, к не конкурентоспособности на внутреннем и внешнем рынках



первый блок                                                       третий блок



второй блок                                                  четвертый блок

	Непродуманная финансовая политика ставит под угрозу стабильность 

работы организации
	Недостаточная слаженность работы управленческой команды приводит к сбою всего производственного механизма



Рис. 19. Взаимосвязи между блоками проблем

Но главное в том, что структурирование проблемного поля методом индивидуальной работы экспертов не дает однозначного решения. Методы показывают различие подходов экспертов к анализу проблемной ситуации и убеждают в необходимости проведения групповой работы.


	Нет продуманной кадровой политики
	Нет управленческой команды
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	Резко ослаблена работа по подготовке, переподготовке и повышению квалификации кадров.
	Нерациональная структура управления


Рис. 20. Взаимосвязи проблем в третьем блоке

Тема 16. Методы групповой работы

Существуют универсальные методы и методы специальные: под конкретную задачу. К универсальным методам относятся методы работы групповой работы.

Работа консультанта с группой. В этом случае консультант предлагает всем участникам этой работы задавать вопросы только ему. Он находится как бы в центре группы (см. рис. 21) и берет инициативу на себя. Этот метод применяется особенно в тех случаях, когда отводится мало времени на поиск решения или когда в группе велика конфликтность. Контактов внутри группы лучше не допускать. Подобная ситуация позволяет членам группы не реагировать на выступление коллег и свои высказывания адресовать только консультанту.






Рис. 21. Схема взаимодействия консультанта с группой

Консультант не должен симпатизировать кому-либо в группе и проявлять свою позиционность. В данном случае консультант исполняет роль коммуникатора или медиатора.

Групповая работа. Консультант может включиться в процесс групповой работы следующим образом: либо войти в группу (см. рис. 22), либо быть вне её и давать краткие советы (рис. 23). Например, мне кажется, что эта группа похожа на стадион, где соревнуются между собой два игрока, а все остальные – зрители. Иногда полезны притчи и анекдоты, позволяющие группе путем самооценки взглянуть на себя со стороны.

Эти методы используются в случаях проведения процедур по командообразованию и при осуществлении больших по затратам времени разработок.





Рис. 22. Консультант в группе

В обоих случаях консультант может выполнять различные роли: фасилитатора, модератора, тренера, преподавателя, работника организации.






Рис. 23. Консультант вне группы

В работе с группой и в групповой работе консультант должен обеспечить три направления:

1. Групповую динамику – срабатывание группы как единого целого (некоторого МЫ). В этом случае группа однозначно видит цель, и каждый демонстрирует себя с наиболее сильной стороны. Синергический эффект дает новое качество.

2. Активизацию коллективного мышления. Консультант должен предложить методы, позволяющие лучше справиться с проблемой группы.

3. Решение содержательной задачи, то есть должен быть получен результат, как правило, за счет реализации двух предыдущих пунктов. Если задача не решена, то это означает, что консультант не обеспечил эффективную работу группы. Если у консультанта есть собственное решение, то его следует выносить на испытание в группу. Здесь важен результат, а не только сам процесс.

Групповая динамика. В начале групповой работы необходимо обеспечить ситуацию, в которой члены группы были бы максимально раскрепощены, что позволит повысить результативность работы группы. Особенно это актуально для малознакомых людей.

Когда люди работают совместно продолжительное время, все равно имеется некая информация, которая ранее не была известна другим. Озвучивание такой (положительной) информации позволяет сокращать дистанцию между членами группы и выравнивает их статусы.

Помимо отрешения начальства от управленческих функций, назидательного тона, официального обращения и так далее, полезно ввести некоторые правила групповой работы. Например, стараться избегать негативных высказываний (особенно персонально в чей-либо адрес), стараться понять друг друга, не давать оценок друг другу, ведущий – единственный, кто может прерывать работу и т.д. Правила лучше всего принимать по прецеденту (в процессе проявления нерациональных действий в работе группы).

Взаимное усиление в работе группы достигается еще вопросами типа: кто еще мог бы добавить? (чем еще можно помочь?) и т.д.

Как правило, в работе группы проявляются лидерские способности отдельных членов группы, которые и задают тон всей работе. Если в группе оказывается «человек одной идеи» (человек, для которого все проблемы решаются одним и тем же путем), то для получения разнообразных решений следует разбить группу на подгруппы, в одну их которых ввести этого человека. Мнения и решения подгрупп затем согласовываются.

Таким образом, групповая динамика достигается за счет взаимного раскрытия членов группы, их интеграции, взаимного усиления и лидерства в группе.

Активизация коллективного мышления. Главное в активизации коллективного мышления – это способность консультанта удержать внимание членов группы на обсуждаемом объекте. Процедурно это может выглядеть в форме вопроса, уточняющего понимание обсуждаемых проблем (как персонально поняли вопрос; попросить повторить постановку задачи и т.д.).

Активизируют творческое мышление всевозможные интерпретации.

Иногда консультанты назначают в группе роли: генератора идей, координатора, критика, интерпретатора, финалиста, для того чтобы упорядочить процесс поиска решения. Но практика показывает, что это работает плохо (видимо, в силу сложности точного распределения ролей и малого времени совместной работы в группе).

Безусловно, природные свойства членов группы следует использовать (критиков, генераторов идей и т.д.), но проявляется это лучше без принуждения.

Необходимо группе дать возможность проявить весь свой потенциал и только затем помочь ей выработать правила групповой работы и вести дальше.

Очень хорошо активизирует работу визуализация процесса: схемы, рисунки, графики.

В своей работе группа зачастую подходит к критической черте, за которой начинает нарастать усталость, стремление идти по простому пути и мыслить стереотипами; полученное решение кажется трудновыполнимым. Здесь консультанту важно почувствовать ситуацию и найти прием, активизирующий процесс.

Если все же работа заходит в тупик, необходимо устроить конференцию идей каждого участника после 20 минут индивидуальной работы. Если время поджимает, то можно объявить активную паузу для индивидуального думания в течение одной минуты.

Таким образом, активизация мышления в группе проявляется во взаимной интерпретации, схематическом изображении обсуждаемых проблем, в синектике, групповой рефлексии и временном разделении группы.

Работа по содержанию заключается, во-первых, в том, что консультант всегда приносит в группу новые научные знания. Это происходит как в результате реализации самой методики групповой работы, так и в процессе проведения небольших информационных сообщений.

Во-вторых, задача консультанта - вносить новую информацию в виде анализа того фактического материала, который получен им от организации-заказчика групповой работы.

В-третьих, консультант во время групповой работы дает комментарии по конкретному поводу. Проводя аналогии между опытом других организаций и существом обсуждаемых проблем, консультант обогащает работу по содержанию.

Наконец, консультант предлагает собственные идеи по решению рассматриваемых проблем.

Необходимо отметить, что трудности групповой работы могут заключаться в процессе самой подготовки к ней (формирование группы, методическая подготовка консультанта к групповой работе и техническая), в процессе ее проведения (выдержать намеченный план, не потерять групповую динамику, вовремя активизировать процесс), а также в результате ее завершения (не всегда получается ожидаемый результат, возникает новая позиционность у участников групповой работы, адаптация участников к повседневной работе).

Для улучшения рассмотренных факторов групповой работы необходимо после непродолжительного начала провести деловую игру, раскрывающую основные особенности работы в группе. Очень важно провести разбор результатов игры таким образом, чтобы рефлексия участников позволила им выработать для себя определенные правила. Указанные правила целесообразно обсудить и принять, как минимум, на период проведения групповой работы.

Тема 17. Межгрупповая работа в поиске решения проблем

Эту работу целесообразно проводить сразу после получения результата от организационной диагностики.

Потребность в проведении подобного рода групповых работ обусловлена следующими соображениями:

1. Решение, выработанное теми людьми, которые будут его внедрять, внедряется легче, так как воспринимается как свое.

2. По качеству групповое решение всегда выше решения индивидуального.

3. Работа в группе позволяет снять имеющуюся позиционность руководителей организации.

В процессе подготовки к групповой работе важно, чтобы позиционности были равномерно распределены между подгруппами, на которые разбивается большая группа участников работы. Кроме того, подгруппы должны быть равноценными по активности и компетентности ее членов. Оптимальным можно назвать подгруппу, состоящую из четырех-пяти человек, при этом желательно, чтобы таких подгрупп было три-четыре.

Работа проводится, чаще всего, в форме выездного семинара; вдали от родственников и телефонов. Продолжительность семинара 3-6 дней (пример программы семинара см. приложение 7). Работа в подгруппах чередуется с работой всех вместе в полной группе на пленарном заседании.

Вся групповая работа на семинаре по форме напоминает большую деловую игру, а по содержанию является напряженной исследовательской работой.

В качестве игр используются специальные упражнения (прил. 5), направленные как на активизацию творческого мышления, так и на расслабление и отдых участников групповой работы.

Что касается исследований, то общий алгоритм работы выглядит следующим образом:

1. Анализ ситуации и уточнение позиционности подгрупп.

2. Уточнение проблем (переформулирование и дополнение списка проблем, исключение отдельных проблем и объединение двух и более проблем).

3. Структуризация проблемного поля и определения корневой проблемы.

4. Выработка решения корневой проблемы.

5. Разработка программы реализации решения.

Когда подгруппы начнут приближаться к решению, можно сформировать группу экспертов из числа участников групповой работы, которым поручить оценку и отбор решений и программ реализации. Члены экспертной группы могут мигрировать в процессе выработки решений между группами и собираться вместе для обсуждения своего решения.

Ниже приводится пример результатов агрегирования (по подгруппам) и результаты выявления корневых проблем (перечень проблем см. табл. 24).

Таблица 24

Перечень проблем

1. Неплатежеспособность потребителей снижает оборачиваемость оборотных средств организации.

2. Недостаток оборотных средств не позволяет развить новые направления деятельности.

3. Отсутствие единой цели и концентрации сил, направленных на ее реализацию, создают неопределенность в работе.

4. (Проблема вычеркнута).

5. Нерациональная структура управления снижает эффективность работы.

6. Наличие конкурентов на рынке товаров не позволяет устанавливать выгодную цену на продукцию организации.

7. В руководстве организации одни научные работники, а дипломированных менеджеров нет.

8. Продукта №6 можно производить в 5 раз больше, но спрос на рынке исследован только во Владимире, Нижнем Новгороде и Москве.

9. Использование смеси X и Y вместо импортных препаратов перспективно, но технология приготовления смеси еще не отработана.

10. Производственные мощности используются только на 50%, что увеличивает затратную составляющую.

11. Неясно, для реализации какой стратегии формируется потенциал организации, поэтому непонятно, к чему, кроме денег, стремятся работники.

12. Энергопотребление при производстве продукта №3 составляет примерно 50% себестоимости, что с ростом тарифов  на электроэнергию может привести к возникновению проблем.

13. Производительность труда работников могла быть в двое выше.

14. Цена на продукт №7 конкурентоспособна, но более 90% ее продается через посредников.

15. Рыночное предложение на продукты № 1 и № 2 не изменилось, но спрос упал.

16. Качество продукта № 6 выше, чем у конкурентов, но доля организации на рынке не превышает одного процента.

17. Ниша на рынке продукта № 6 не занята, а у организации не хватает сил ее занять.

18. Система стимулирования персонала вызывает трение в коллективе.

19. Отсутствие положений о подразделениях и должностных инструкций приводит к тому, что отдельным работникам приходится рассказывать о их обязанностях каждый день, но результат не велик.

20. Около 80% оборота организации составляют дилерские услуги, поэтому его благополучие зависит от производителя продукта Z.

21. Рентабельность дилерских услуг высока, но производитель продукта Z пока предоставляет организации не более 10% всей продукции.

22. Передача производителем продукта Z своей продукции в регионы, минуя организацию, приведет к потерям объемов оказываемых услуг.

23. (Проблема вычеркнута).

24. При оформлении договоров с предприятиями и потребителями со стороны организации не ставится жестких условий в части штрафных санкций, что ведет к потерям оборотных средств.

25. Экономическая эффективность взаимодействия организации со своей дочерней организацией недостаточна.

26. Принятие решений без всестороннего обсуждения их с коллективом (специалистами) ведет к потерям времени и других ресурсов.

27. Неопределенность в системе бухгалтерского учета не позволяет "застраховаться" от ошибок, которые могут быть выявлены при проверках налоговых служб.

28. Отсутствует финансовая политика у организации.

Для того, чтобы из скорректированного списка проблем выделить главную (корневую) проблему или несколько главных проблем, подгруппам ставится задача: сгруппировать проблемы по блокам, характеризующим основное содержание проблем; внутри каждого блока определить корневую проблему и в заключение - среди полученных корневых проблем определить главную.

Результаты работы подгрупп и полной группы приведены на рисунках с 24 по 29.
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Отсутствие стратегии в организации


3, 9, 13, 19, 26

2
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8, 10, 14, 15, 16, 17
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24, 28, 25, 27, 18
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Используются не все возможности продажи продукта Z

20, 21, 22

Рис. 24. Агрегирование проблем в блоки
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Рис. 25. Первый блок: "Отсутствие стратегии" (2 подгруппа)
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Рис. 26. Второй блок: "Отсутствие маркетинговой политики"
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Рис. 27. Третий блок: "Отсутствие финансовой политики"





Рис. 28. Четвертый блок: "Использованы не все возможности"
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Рис. 29. Граф, определяющий корневую проблему

Часто, независимо друг от друга, подгруппы определяют не только одни и те же проблемы в качестве корневых в блоках, но и сходятся во мнении о самой главной проблеме. В том случае, если результаты работы подгрупп отличаются, следует каждой подгруппе идти своим путем в поиске решения той проблемы, которую подгруппа определила в качестве корневой.

В качестве комментария необходимо отметить, что в приведенном примере, при рассмотрении проблем четвертого блока (см. рис. 15), в который вошли взаимозависимые проблемы сотрудничества с производителем продукта Z, и выявить корневую среди них оказалось делом сложным. Выход в реальной практике был найден в переформулировании всех трех проблем как одной проблемы (20*), рассмотрение которой в части причинно-следственных связей с другими проблемами было решено перенести на заключительный этап - выявление корневой проблемы всего проблемного поля.

Если отбросить полученные результирующие проблемы (проблемы, от которых ни одна проблема не зависит, а сами они зависят хотя бы от одной проблемы), то можно составить:

перечни возможных программ (для проблем корневых в блоках и идущих вслед за ними по степени важности, определяемой количеством связей с другими проблемами в блоке и влияющих на них);

перечни проектов и перечни мероприятий (в основном, имеющих по одной зависимой от них проблеме). Указанные перечни приведены в таблицах 25 и 26.

Таблица 25

Программы 

1. Захват рынка продукта № 6 (проблема 18)

2. Тесное сотрудничество с производителем продукта Z (проблемы 20,21,22)

Таблица 26

Проекты

1. Упорядочить организационную структуру организаций (проблема 1).

2. Увеличить долю организации на рынке продукта № 6 (проблема 16).

3. Разработать положение о заключении договоров (проблема 24).

4. Разработать положение о взаимодействии организации с ее дочерней фирмой (проблема 25).

5. Разработать положение о стимулировании работников организаций (проблема 18).

В заключение остается сказать, что достоинства рассмотренной групповой работы заключаются в репрезентативности решений группы, в радикальности вырабатываемых решений, в возможности руководителям организации лучше узнать друг друга и сделать, может быть, первый шаг на пути к образованию команды управления организацией.

Недостатки кроются в дороговизне такого мероприятия, в сложности руководителей организации «оторваться от дел» на неделю.
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Приложения

Приложение 1



Перечень сильных сторон организации

1. Организовано обеспечение спецпитанием работников.

2. Осуществляется выплата материальной помощи работникам.

3. Наличие коллективного договора защищает интересы работников.

4. Стабильный коллектив инженерно-технических работников.

5. Монопольное положение жилищно-коммунальных организаций на рынке услуг.

6. Идет постоянное финансирование из местного бюджета .

7. Хорошая база (мастерские, транспорт, пилорамы) позволяет расширять сферу услуг и торговли.

8. Устав предусматривает широкий спектр деятельности.

Проблемное поле организации

1. Задержка выплаты заработной платы ведет к большой «текучести» кадров.

2. Низкая заработная плата рабочих не позволяет удерживать квалифицированных работников.

3. Расходы на подготовку специалистов не окупаются ввиду их частого увольнения.

4. Организационная структура не обеспечивает персональную ответственность мастеров за выполнение работ на объектах.

5. Пассивная работа по заключению с населением договоров социального найма и на техническое обслуживание  приводит к  несвоевременной оплате услуг жителями.

6. Несвоевременное восстановление разрушенного благоустройства, после ремонта инженерных сетей, ведет к выплате штрафов  и распылению денежных средств.

7. Специалисты МУП ЖРЭП №7 уникальны, но трудовая дисциплина разрушается употреблением алкогольных напитков.

8. Нет ясной постановки задачи по развитию МУП ЖРЭП №7  и текущей деятельности.

9. Отсутствие собственных оборотных средств является причиной финансовой неустойчивости предприятия.

10. Техника и оборудование изношены, что снижает качество работ.

11. Нерациональный ремонт кровель, ведет к дополнительным расходам денежных средств.

12. Не анализируются проблемы населения, нет партнерских отношений с клиентом.

13. Отработанная система повышения квалификации работников отсутствует.

14. Нет программ по энергосбережению.

15. Нет программ рационального использования жилого фонда.

16. Не регулируется тепловой режим в домах.

17. Система оплаты труда слесарей и сантехников не учитывает специфики работ.

18. Культура коммунального хозяйства традиционно не направлена  на эстетику и престиж труда работников.

19. Работы сдаются с недоделками.

20. Неуважительное отношение к клиенту, ведет к неплатежам.

21. Занижен престиж профессий жилищно-коммунального хозяйства.

22. Недостаток денежных средств ведет к срывам обеспечения спецпитанием и спецодеждой работников.

23. Слабо развиты новые формы обслуживания домов.

24. Нет комплексного планирования ремонтных работ, а есть оперативное «залатывание дыр».

25. Самовольные действия клиентов создают аварийные ситуации.

26. Снабжение идет с нагрузкой ненужных материалов, так как они выдаются по зачетным схемам.

27. С работников, не обеспеченных всеми необходимыми материалами и инструментами, трудно требовать качества работ.

28. Система оплаты труда не учитывает комплексную квалификацию рабочих.

29. Предприятие является неликвидным и неплатежеспособным, то есть не может в срок расплатиться по своими обязательствам.

30. Слабая работа по претензионной форме отношений с неплательщиками за ЖКУ ведет к росту дебиторской задолженности. 

Угрозы внешней среды:

1. Инфляция рубля приводит к росту цен на товары первой необходимости, в результате у населения остается меньше средств на оплату ЖКУ.

2. Неплатежи населения осложняют финансовое положение организации и ведут к ухудшению качества оказываемых жилищно-коммунальных услуг.

3. Хроническое недофинансирование со стороны бюджета является причиной банкротства предприятия, высокого уровня кредиторской и дебиторской задолженности.

4. Рост тарифов на жилищно-коммунальные услуги при параллельном снижении среднедушевого дохода.

5. Ухудшение демографической ситуации ведет к снижению клиентов ЖКХ.

6. Недостаточно продуманная политика в области внедрения новых технологий, способствующих энергосбережению.

7. Рост конкуренции на ряд услуг препятствует получению дополнительного дохода.

8. Установка приборов контроля приведет к снижению прибыли ЖКХ за счет отнесения потерь на счет ЖКХ.

9. Организация финансовых потоков через расчетно-кассовые центры снижает эффективность обращения финансовых средств в ЖКХ.

10. Отсутствует механизм получения долгов  с неплательщиков по решению суда.

11. Плохая собираемость налогов в бюджет ведет к недофинансированию предприятий  ЖКХ.

Возможности внешней среды

1. Реформа жилищно-коммунального хозяйства, с приходом к власти нового президента В.В. Путина, набирает новые обороты.

2. Рост среднемесячной заработной платы населения повышает его платежеспособность.

3. Рост платы за ЖКУ и постепенный переход к 100% оплате жилищно-коммунальных услуг позволит увеличить средства на содержание жилищно-коммунального хозяйства.

4. Адресная помощь со стороны государства, малоимущим освободит жилищно-коммунальные предприятия от несвойственных им функций социальной защиты населения.

5. С введением второй части налогового кодекса изменились возможности регионов в финансировании ЖКХ, за счет увеличения процентных отчислений от прибыли.

6. Возможность оказывать платные услуги юридическим и физическим лицам.

7. Установка приборов учета может дать значительную экономию ресурсов.

8. Монопольное положение предприятий жилищно-коммунального хозяйства позволяет им не беспокоится о будущем.

9. Законодательство выстроено в пользу монопольного развития ЖКХ.

Приложение 2

Проранжированные результаты SWOT-анализа

	№№

рангов
	Наименование характеристик анализа

	
	Сильные стороны
	Слабые стороны

	1.
	Монопольное положение ремо-нтно-эксплуатационных пред-приятий на рынке услуг.
	Отсутствие ясной постановки задачи по развитию организации и текущей деятельности снижает эффективность использования имеющихся ресурсов.

	2.
	Устав предусматривает широ-кий спектр деятельности.
	Система оплаты труда не учитывает комплексную квалификацию рабо-чих.

	3.
	Наличие коллективного дого-вора защищает интересы работ-ников.
	Организационная структура не обеспечивает персональную ответ-ственность мастеров за выполнение работ на объектах.

	
	Возможности
	Угрозы

	1.
	Развитие конкуренции является стимулом снижения себесто-имости и повышения качества работ.
	Неплатежи населения осложняют финансовое положение организации, ведут к снижению качества оказы-ваемых услуг.

	2.
	Рост среднемесячной заработ-ной платы населения повышает его платежеспособность.
	Хроническое недофинансирование бюджетами является причиной бан-кротства предприятия, высокого уровня дебиторской и кредиторской задолженностей.

	3.
	Переход к 100% оплате жилищно-коммунальных услуг позволит увеличить средства на содержание жилищно-комму-нального хозяйства.
	Недостаточно продуманная политика в области внедрения новых технологий, способствующих энерго-сбережению.


Приложение 3

Матрица решений как результат SWOT-анализа

	Сильные стороны
	Возможности организации

	
	1. Развитие конкуренции является стимулом снижения себестоимости и повышения качества работ.
	2. Рост среднемесячной зара-ботной платы населения повышает его платежеспо-собность.
	3. Переход к 100% оплате жилищно-коммунальных услуг позволит увеличить средства на содержание жилищно-коммунального хозяйства.

	1. Монопольное положение ремонтно-эслуатационных предприятий на рынке услуг.
	1.1. Разработать программу эффективного обслуживания самых выгодных клиентов (объектов). 
	1.2. Разработать мероприя-

тия по оказанию дополни-тельных услуг наиболее обеспеченным клиентам.
	1.3. Провести маркетинковое исследование  по определе-нию наиболее платежеспо-собной категории клиентов.

	2. Устав предусматривает широкий спектр деятельности.
	2.1. Подготовить новую редакцию устава, учитыва-ющую работу в условиях конкуренции.
	2.2. Проанализировать воз-можности освоения разре-шенных уставом дополни-тельных платных услуг населению.
	2.3. Проанализировать возможности освоения раз-решенных уставом дополни-тельных платных услуг населению.

	3. Наличие коллективного договора защищает интересы работников.
	3.1. Предусмотреть в коллективном договоре аспекты, учитывающие дея-тельность по снижению себестоимости и повышению качества услуг.
	3.2. В коллективном договоре предусмотреть дополнительные условия по защите интересов работ-ников организации.
	3.3.  В коллективном догово-ре предусмотреть дополни-тельные условия по защите интересов работников орга-низации.




Продолжение приложения 3

	Слабые стороны
	Возможности организации

	
	1. Развитие конкуренции является стимулом снижения себестоимости и повышения качества работ.
	2. Рост среднемесячной заработной платы  населения повышает его платеже-способность.
	3. Переход к 100% оплате жилищно-коммунальных услуг позволит увеличить средства на содержание жилищно-коммунального хозяйства.

	1. Отсутствие ясной постановки задачи по развитию и текущей деятельности, снижает эффективность использования имеющихся ресурсов.


	1.1. Разработать конкурентноспособную стра-тегию развития в новых условиях и довести ее до всех работников органи-зации.
	1.2. Исходя из общей стратегии организации, раз-работать ценовую политику.
	1.3. Исходя из общей стратегии организации, раз-работать программу дивер-сификации услуг.

	2. Система оплаты труда не учитывает комплексную квалификацию рабочих.


	2.1. Разработать систему оплаты труда учитывающую квалификацию рабочих и направленную на снижение себестоимости.
	2.2. Усилить материальное стимулирование работников за счет перевода бригад на хозрасчет.
	2.3. В новой системе оплаты труда квалифицированных рабочих предусмотреть до-полнительные мотиваторы.

	3. Организационная структура не обеспечивает персональную ответ-ственность за выполнение работ на объектах.


	3.1. Закрепить за каждым жилым объектом конкрет-ного мастера и объявить конкурс на звание «лучшего мастера».
	3.2. Разработать проект о переводе участков на «бюд-жетирование"
	3.3.  Предусмотреть в систе-ме стимулирования поощре-ния качества работ и услуг.




Продолжение приложения 3

	Сильные стороны
	Угрозы организации

	
	1. Неплатежи населения осложняют финансовое по-ложение организации, ведут к ухудшению качества ока-зываемых услуг.
	2. Хроническое недофинансирование бюджетом является причи-ной банкротства предприя-тия, высокого уровня кредиторской и дебиторской задолженностей.
	3. Недостаточно продуман-ная политика в области внедрения новых техноло-гий, способствующих энергосбережению.



	1. Монопольное положение ремонтно-эслуатационных предприятий на рынке услуг.
	1.1. Разработать положение об «отключении» непла-тельщиков.
	1.2. Определить из числа депутатов городского совета потенциальных «лобби» МУП ЖРЭП №7.
	1.3. Разработать техни-ческую политику, исходя из общей стратегии МУП ЖРЭП №7.

	2. Устав предусматривает широкий спектр деятельности.
	2.1. Провести анкетирование клиентов с целью выяснения причин неплатежей и потребности клиентов в дополнительных услугах.
	2.2..Разработать проект муниципального закона о дополнительных платных услугах населению.
	2.3. Разработать проект по созданию группы  внедрения новых технологий.

	3. Наличие коллективного договора защищает интересы работников.
	3.1. Предусмотреть в коллек-тивном договоре гарантиро-ванную оплату труда независимо от платежей населения.
	3.2. Разработать меропри-ятия по обращению работни-ков МУП ЖРЭП №7 к депутатам городского совета по соответствующему изби-рательному округу.
	3.3.  Пересмотреть номенкла-туру требуемых материа-лов и инструментов для реализации программы энергосбережения.


Продолжение приложения 3

	Слабые стороны
	Угрозы организации

	
	1. Неплатежи населения осложняют финансовое по-ложение организации, ведут к ухудшению качества ока-зываемых услуг.
	2. Хроническое недофи-нансирование бюджетом является причиной банкрот-ства предприятия, высокого уровня кредиторской и деби-торской задолженостей.
	3. Недостаточно продуман-ная политика в области внедрения новых техноло-гий, способствующих энер-госбережению.



	1. Отсутствие ясной постановки задачи по развитию и текущей деятельности, снижает эффективность использования имеющихся ресурсов.


	1.1. Разработать финансовую политику, вытекающую из общей стратегии предпри-ятия.
	1.2. Проработать проект избрания в городской совет депутатов от МУП ЖРЭП №7.
	1.3. Разработать план мероприятий по внедрению приборов учета расхода воды (газа, тепла, электро-энергии)

	2. Система оплаты труда не учитывает комплексную квалификацию рабочих.


	2.1. В системе оплаты труда предусмотреть показатели премирования рабочих в зависимости от качества выполнения услуг населе-нию.
	2.2. Разработать программу диверсификации услуг ква-лифицированным рабочим.
	2.3. Предусмотреть в системе оплаты труда поощ-рения квалифицированным рабочим по результатам внедрения новых техноло-гий.

	3. Организационная структура не обеспечивает персональную ответственность за выполнение работ на объектах.


	3.1. Разработать программу перевода участков на «бюд-жетирование».
	3.2. Приглашать на собрания трудового коллектива МУП ЖРЭП №7 депутатов город-ского совета.
	3.3.  Разработать положение по внедрению инноваци-онных проектов, учиты-вающее ответственность мастеров.


Приложение 4




Приложение 5

ОПРОСНИК

Отрасль

1. Каковы размеры рынка отрасли?

2. Каковы темпы роста рынка и стадия, на которой он находится?

3. Позволяют ли размеры организации оказывать влияние на рынок отрасли?

4. Имеется ли потенциал роста отрасли?

5. Насколько стабилен спрос в отрасли?

6. Насколько велика конкуренция в отрасли?

7. Каковы чисто отраслевые проблемы на рынке?

8. Велика ли неопределенность и степень риска в отрасли?

9. В целом в отрасли наблюдается рост или снижение прибыли?

10. Внедряются ли новые продукты в отрасли?

11. Намечается ли переход от дифференцированных к стандартным продуктам?

12. Как влияет изменение законодательства на отрасль?

13. Каково количество покупателей и их финансовые возможности?

14. Идет ли в отрасли интеграция "вперед" ("назад")?

15. Каковы направления и темпы технологических изменений?

16. Являются ли продукты конкурентов высокодифференцированными или практически одинаковыми?

17. Имеют ли возможность организации осуществлять экономию на масштабах производства, транспортировке, маркетинге или проведении рекламы?

18. Осуществляют ли в отрасли необходимые капитальные вложения?

19. Имеет ли отрасль доходность выше или ниже среднего уровня прибыли в целом?

20. Какова напряженность конкурентной борьбы в отрасли?

21. Каковы факторы, делающие отрасль привлекательной (непривлекательной) ?

Ключевые факторы успеха

1. Какова степень обладания организации существующими технологиями?

2. Имеется ли у организации уникальная собственная технология?

3. Есть ли у организации патенты на ее имя в части технических решений, связанных с деятельностью организации?

4. Имеется ли у организации возможность разработки новых товаров?

5. Имеется ли у организации возможность инноваций в производственном процессе?

6. Есть ли у организации лучшие возможности производства?

7. Имеется ли у организации опыт разработки новых товаров?

8. Низка ли себестоимость выпускаемой организацией продукции?

9. Насколько высоко качество продукции?

10. Какова степень использования производственных мощностей?

11. Имеется ли у организации доступ к квалифицированной рабочей силе?

12. Насколько высока производительность труда?

13. Имеется ли у организации возможность изготавливать большую номенклатуру продукции?

14. Насколько велико разнообразие видов выпускаемой продукции?

15. Имеется ли у организации возможность выполнять заказы потребителей?

16. Насколько широка сеть оптовых дистрибьюторов и дилеров?

17. Как широко представлена продукция организации в точках розничной торговли?

18. Имеются ли у организации свои точки розничной торговли?

19. Насколько велики расходы организации, связанные с реализацией продукции?

20. Как быстро доставляется продукция заказчику (потребителю) ?

21. Высока ли квалификация сотрудников, занимающихся реализацией?

22. Насколько велико количество ошибок при отправке и возвратов продукции?

23. Насколько велико искусство продаж организации?

24. Привлекательна ли упаковка реализуемой продукции?

25. Привлекателен ли дизайн самой продукции?

26. Получает ли покупатель продукции организации гарантии ее качества?

27. Имеет ли организация специалистов с большим опытом работы?

28. Насколько проверены кадры организации временем?

29. Нужен ли особый талант работникам организации и в чем он заключается?

30. Имеются ли ноу-хау в области контроля качества?

31. Насколько высока степень овладения работниками технологией производства продукции организации?

32. Способна ли служба маркетинга создавать эффективную рекламу продукции организации?

33. Как велико умение работников организации осваивать новые виды продукции?

34. Достаточно ли компетенции у работников организации в целом?

35. Насколько высок уровень обеспеченности информационными системами?

36. Способна ли организация быстро реагировать на изменяющуюся внешнюю ситуацию?

37. Насколько велика квалификация и опыт в менеджменте?

38. Высока ли репутация организации у глазах потребителей продукции?

39. Может ли организация стать лидером по издержкам в своем секторе рынка?

40. Насколько выгодно территориально расположена организация?

Характеристика действующей стратегии

1. Какова доля организации на рынке?

2. Каков процент загрузки мощностей организации?

3. Какова динамика размера прибыли?

4. Растут ли продажи продукции организации быстрее, чем рынок в целом?

5. Какова динамика кредитов организации?

6. Как можно охарактеризовать имидж организации в глазах потребителей?

7. Является ли организация лидером в технологии (инновациях, качестве)?

8. Каковы последние стратегические действия организации?

9. Каковы размеры и различия географических рынков продукции?

10. В чем проявляется деловая активность организации?

11. Насколько позитивно реагирует организация на запросы общества и приоритеты?

12. Вступает ли организация в конфликт с регулирующими нормами?

13. Как организация поддерживает баланс между интересами работников (собственников)и общества в целом?

14. К чему стремится руководство организации?

15. Какова бизнес-философия организации?

16. Как относится к риску руководство организации?

17. Каковы этические воззрения менеджеров организации?

18. Перечислите традиции организации, легенды и мифы?

19. Каковы отношения между работниками организации?

20. Готова ли организация извлечь выгоду из благоприятной ситуации?

21. Насколько сильно положение организации в наиболее перспективных областях?

22. Способна ли организация противостоять угрозе поглощения?

23. Приемлема ли сегодняшняя стратегия организации для данной отрасли, если учесть влияние движущих сил?

24. Насколько действующая стратегия организации соответствует ключевым факторам успеха отрасли в будущем?

25. Хорошую ли защиту против пяти конкурентных сил предлагает существующая стратегия (особенно против тех, влияние которых может усилиться) ?

26. В каких ситуациях сегодняшняя стратегия не может соответствующим образом защитить организацию от внешних угроз и внутренних слабостей?

27. Каковы сильные и слабые стороны сегодняшней стратегии?

Конкурентная позиция

1. Насколько вертикально интегрирована организация: влияние на поставщиков сырья и материалов, а также дилеров продукции организации?

2. Насколько широк ассортимент выпускаемой продукции?

3. Какие каналы распределения организация использует?

4. Каков набор сервисных услуг?

5. Как географически размещена деятельность организации?

6. Как соотносятся уровень цен и качество продукции по сравнению с конкурентами?

7. Как можно оценить прочность конкурентной позиции организации?

8. Каковы перспективы изменения конкурентной позиции организации?

9. Какое место занимает организация среди конкурентов?

10. Есть ли у организации конкурентные преимущества и в чем они выражаются?

11. Способна ли организация защищать свою конкурентную позицию от товаров-заменителей, конкурентов существующих (и появляющихся вновь), напора потребителей и поставщиков?

12. Понятны ли организации действия конкурентов?

13. Насколько гибки действия конкурентов; их положение на рынке?

14. Насколько конкурентам необходимо закреплять свое финансовое положение?

15. Ведет ли организация разведывательную деятельность в части наблюдения за конкурентами?

16. Растет ли количество потребителей на рынке или сокращается?

17. Насколько дифференцированы товары на рынке?

18. Каковы изменения в последнее время затрат и производительности?

19. Может ли наступление одного или нескольких конкурентов повредить организации (где и как) ?

20. Имеет ли организация конкурентное преимущество или она должна работать, чтобы преодолеть конкурентные недостатки?

21. Необходимы ли дополнительные действия, чтобы снизить издержки, извлечь выгоду из существующих возможностей, усилить конкурентное положение организации?

22. Есть ли ноу-хау во внутриорганизационном управлении?

23. Является ли силой организации процедуры продаж продукции?

24. Отсутствие чего необходимого и важного можно считать слабостью организации?

25. Что ставит организацию в неблагоприятные условия?

26. Есть ли у организации четкое направление развития, в чем оно заключается?

27. Имеется ли у организации устаревшее оборудование (сколько % примерно) ?

28. Каковы три наиболее важные внутренние проблемы организации?

29. Есть ли у организации возможность обслуживать дополнительные группы клиентов или выйти на новые рынки?

30. Что мешает организации осваивать зарубежные рынки?

31. Имеются ли более дешевые технологии производства продукции организации?

32. Появились ли новые технологии, дающие новые возможности организации?

33. Могут ли конкуренты организации внедрить новые продукты?

34. Как изменились в последнее время требования потребителей и поставщиков?

35. Являются ли конкурентами организации иностранные производители аналогичной продукции?

36. Имеются ли новые правила ведения бизнеса, которые наносят организации больший ущерб, чем ее конкурентам?

37. Является ли безработица угрозой для организации?

Пять сил

(воздействие большое, среднее, незначительное)

1. Насколько велико соперничество внутри отрасли?

2. Имеются ли товары-заменители?

3. Можно ли ожидать вхождения в отрасль новых конкурентов?

4. Велико ли влияние поставщиков на рынке?

5. Каковы возможности потребителей диктовать свои условия?

Анализ цепочек ценностей

1. Помогает ли организация снизить своим поставщикам себестоимость для последующего снижения закупочной цены на покупаемые у них материалы?

2. Имеет ли организация влияние, обеспечивающее ей контроль дилеров в части завышения оптовых цен?

3. Какова сбытовая сеть организации?

4. Имеются ли на рынке дешевые товары-заменители?

5. Можно ли перераспределить затраты между убыточной и высокорентабельной продукцией организации?

6. Можно ли сократить расходы организации и рационализировать операции?

7. Можно ли убрать из технологического процесса высокозатратные этапы, передав их на субподряд (дочерним организациям, временным творческим коллективам...) ?

8. Инвестируются ли средства в ресурсосбережение?

9. Занимаются ли в организации совершенствованием этапов технологических процессов, имеющих самые высокие издержки?

10. Можно ли, упростив дизайн продукции, снизить издержки?

Лидерство по издержкам

1. Насколько целесообразно увеличивать/сокращать:

· Объем производимой продукции;

· Объем оказываемых услуг;

· Изменения, вносимые в производимую продукцию;

· Оплату труда работников по сравнению с конкурентами;

· Каналы сбыта;

· Научно-исследовательскую и опытно-конструкторскую работу;

· Усилия по повышению эффективности деятельности относительно конкурентов?

2. Нужно ли:

· Удалить "излишества" в продукции;

· Упростить саму разработку продукции;

· Использовать более рациональную технологию;

· Больше продукции продавать непосредственно потребителю;

· Перенести мощности ближе к потребителю продукции;

· Увеличить вертикальную интеграцию;

· Выпускать широкую (узкую) номенклатуру товаров?

3. Как защищается лидерство по издержкам; наступает ли организация на конкурентов, имея преимущества?

4. Как организация противостоит силе покупателя?

5. Как организация защищена от диктата поставщиков?

6. Снижает ли организация цену, чтобы защитится от новых конкурентов на рынке?

7. Как защищается организация от товаров-заменителей?

8. Насколько использованы возможности по полной загрузке мощностей?

Приложение 6

Вопросы для диагностического интервью

(по рекомендации А.И. Пригожина)

1. Знакомство

1.1. Вы профессионал в этой сфере деятельности или пришли в нее каким-то иным образом?

1.2. Как Вы попали именно в эту организацию?

1.3. С какой должности начинали?

1.4. Если бы Вам предложили хорошее место в другой организации, воспользовались бы Вы этим предложением? Почему?

2. Организация.

2.1. Какое место занимает Ваша организация среди себе подобных?

2.2. Кто есть основной клиент?

2.3. Есть ли у организации конкурентные преимущества и в чем они заключаются?

2.4. В какой фазе жизненного цикла сейчас находится Ваша организация?

2.5. Могли бы Вы подобрать какое-то образное слово, описывающее Вашу организацию?

3. Функции подразделения.

3.1. Как можно кратко описать основные функции и задачи Вашего подразделения?

3.2. Что есть результат работы Вашего подразделения, в чем он измеряется и как оценивается?

3.3. Есть ли у Вас потребители этого результата (внешние и внутренние)?

3.4. Считаете ли Вы, что оправдываете их ожидания?

3.5. С какими подразделениями осуществляете взаимодействие?

3.6. Результаты каких подразделений, работников Вы используете? Как Вы оцениваете их качество?

3.7. Ощущаются ли трудности с распределением обязанностей, на Вашем уровне? (нерациональность, перегрузка, недогрузка).

3.8. Что происходит, если случается дублирование или поручение Вам несвойственных для Вас функций?

4. Проблемы.

4.1. как подходят к выполнению своих обязанностей те лица и подразделения, с которыми осуществляется взаимодействие? (на уровень ниже, на уровне, на уровень выше).

4.2. С какой степенью отдачи работают люди в Вашем подразделении? В других подразделениях? В организации в целом?

4.3. Могли бы они повысить свою отдачу и при каких условиях?

4.4. Предположим, Ваши работники собрались где-то без Вас. Как Вы думаете, о чем они будут говорить между собой?

4.5. Если, спустя много лет, Ваша организация перестанет существовать, как, по Вашему, определят причины этого будущие историки?

4.6. В чем Вы видите основные проблемы организации в настоящем? В будущем?

4.7. Почему именно это Вы склонны ощущать как проблемы?

4.8. Каким образом можно было бы решить эти проблемы? Делалось ли что-то для этого?

4.9. Решение каких названных проблем может снизить остроту прочих или снять их?

5. Позиционность

5.1. Как Вы считаете, все ли согласятся, что названные Вами проблемы действительно являются проблемами?

5.2. Можно ли предположить, о чем на совещании обязательно будут стараться сказать те или иные люди?

5.3. Можно ли выделить различие интересов в организации и группы, ориентированные на эти интересы?

5.4. Существуют ли различия мнений по поводу: будущих задач; приоритетных клиентов; развития продукта; способа действий, приоритетов распределения ресурсов.

5.5. Есть ли в Вашей организации подразделения, которые оплачиваются, на Ваш взгляд: выше, чем они того стоят; ниже, чем они того стоят?

5.6. Что желательно, на Ваш взгляд, пересмотреть в сегодняшней деятельности организации и ее устройстве?

6. Социометрия.

6.1. Возникли трудности, есть потребность посоветоваться. С кем бы Вы захотели сделать это по человечески? По компетентности?

6.2. С кем бы Вы захотели перейти в другую организацию, если бы Вам предложили  там хорошее место, условия и возможность сформировать свою команду?

6.3. Хотелось бы Вам оказаться на отдыхе с коллегами по работе?

6.4. С кем бы Вы посоветовали консультантам обязательно встретиться в организации?

Приложение 7

Программа семинара

1 день

	8-00
	
	Открытие семинара (вступительное слово).

	
	
	Тест.

	
	
	Формирование подгрупп.

	
	9-30
	Оценка внешней ситуации. Положительные и отрицательные стороны ситуации.

	9-30
	9-45
	Перерыв.

	9-45
	11-15
	Видеотренинг. Выработка правил ведения дискуссии.

	11-15
	11-30
	Перерыв.

	11-30
	13-00
	Организация: ее сильные и слабые стороны; уникальность.

	13-00
	14-00
	Обед.

	14-00
	15-30
	Доработка общего списка проблем.

	15-30
	15-45
	Перерыв.

	15-45
	17-15
	Разработка символов организации.

	17-15
	17-45
	Перерыв.

	17-45
	19-05
	Агрегирование проблем (сокращение и дополнение списка, формирование блоков).

	19-05
	19-15
	Тест.



2 день

	8-00
	
	Тест.

	
	
	Определение корневого блока и связей между блоками.

	
	9-30
	Выявление корневых проблем в блоках.

	9-30
	9-45
	Перерыв.

	9-45
	10-50
	Выявление корневых проблем (продолжение).

	10-50
	11-15
	Упражнение.

	11-15
	11-30
	Перерыв.

	11-30
	13-00
	Определение путей решения корневых проблем.

	13-00
	14-00
	Обед.

	14-00
	15-30
	Определение путей решения корневых проблем (продолжение).

	15-30
	15-45
	Перерыв.

	15-45
	17-15
	Определение путей решения корневых проблем (продолжение).

	17-15
	17-45
	Перерыв.

	17-45
	19-05
	Упражнение.

	19-05
	19-15
	Тест.


Продолжение приложения 7

3 день

	8-00
	
	Тест.

	
	9-30
	Анализ путей решения корневых проблем: определение достоинств и недостатков каждого из возможных вариантов.

	9-30
	9-45
	Перерыв.

	9-45
	11-15
	Анализ путей решения корневых проблем: определение достоинств и недостатков каждого из возможных вариантов (продолжение).

	11-15
	11-30
	Перерыв.

	11-30
	13-00
	Упражнение.

	13-00
	14-00
	Обед.

	14-00
	15-30
	Анализ путей решения корневых проблем: определение достоинств и недостатков каждого из возможных вариантов(продолжение).

	15-30
	15-45
	Перерыв.

	15-45
	17-15
	Упражнение.

	17-15
	17-45
	Перерыв.

	17-45
	19-05
	Анализ путей решения корневых проблем: определение достоинств и недостатков каждого из возможных вариантов (продолжение).

	19-05
	19-15
	Тест.


4 день

	8-00
	8-10
	Тест.

	8-10
	9-30
	Определение решений проблем.

	9-30
	9-45
	Перерыв.

	9-45
	11-15
	Определение решений проблем.

	11-15
	11-30
	Перерыв.

	11-30
	13-00
	Выбор решений.

	13-00
	14-00
	Обед.

	14-00
	15-30
	Выбор решений.

	15-30
	15-45
	Перерыв.

	15-45
	17-00
	Подведение итогов работы.




Словарь
Агрегат – любая выделенная совокупность: от неструктурированной (множество, конгломерат) до высокоорганизованной системы.

Адаптивность - способность к приспособлению;

Алгоритм – система операций, применяемых по строго определенным правилам, последовательное выполнение которых приводит к решению задачи;

Анализ SWOT – анализ сильных и слабых сторон организации, оценка ее возможностей и потенциальных угроз (возможности определяются как нечто, дающее организации возможность делать что-то новое; угроза – это то, что может нанести ущерб организации, лишить ее существующих преимуществ).

Антитеза – стилистическая фигура, состоящая в противопоставлении резко отличных слов или словесных групп.

Бюрократия – специфическая форма управленческих структур и отношений, характеризуемая безличной системой управления.

Видение – идеальная картина будущего предприятия, которая вдохновляет, стимулирует, мобилизует.

Граф – 1) символическая диаграмма, состоящая из множества вершин и ребер (дуг), соединяющих некоторые из них (или все); 2) графическая модель структуры.

Групповая динамика – совокупность тех динамических процессов, которые одновременно происходят в группе в какую-то единицу времени и знаменуют движение группы от стадии к стадии, т.е. ее развитие.

Декомпозиция – 1) операция разделения целого на части с сохранением признака подчиненности, принадлежности; 2) повторное или многократное такое разделение, в результате чего получаются разветвленные древовидные иерархические структуры.
Диагностика – установление и изучение признаков, характеризующих состояние исследуемого объекта, для представления возможных отклонений объекта и предотвращения нарушения нормального режима его работы.

Дисфункция – нарушение, расстройство функций какого-либо органа, системы, преимущественно качественного характера.
Дифференциация – разделение целого на части.

Идеология –система идей, выражающая интересы, идеалы кого-либо.

Иерархия – способ построения, организации сложных систем, при котором части расположены по уровням и вся система становится многоуровневой, обладая при этом свойством целостности.

Инверсия – изменение обычного порядка слов в предложении с целью усилить выразительность речи.

Интеграция – объединение в целое каких-либо частей, элементов.

Интервью – целенаправленная беседа, цель которой – получить ответы на вопросы, предусмотренные программой исследования.

Интерпретация – многоступенчатая процедура истолкования, разъяснения чего-либо.

Критерий – 1) средство для вынесения суждения; стандарт для сравнения; правило для оценки; 2) мера степени близости к цели; в этом смысле – модель цели.

Клиент – лицо, пользующееся услугами консультанта.

Клика – группа людей, стремящаяся любыми средствами достигнуть каких-либо корыстных, неблаговидных целей.

Консультант – специалист в какой-либо области, дающий советы по вопросам своей специальности.

Лидер – авторитетный член организации или малой группы, личное влияние которого позволяет ему играть роль в социальных процессах, ситуациях.

Медиатор – лицо, выступающее посредником в дискуссии.

Мероприятие – организованное действие или совокупность действий, имеющих целью осуществление чего-либо.

Миссия – предназначение, смысл существования предприятия (формирует взгляды менеджмента, выражает цели, служит стимулом, помогает формированию задач).

Метод – способ познания, исследования явлений природы и общественной жизни;

Методология – совокупность методов, применяемых в какой либо науке;

Модель – отображение: целевое; абстрактное или реальное, статическое или динамическое; конечное, упрощенное, приближенное; имеющее наряду с безусловно истинным, условно-истинное, предположительно-истинное и ложное содержание; реализующееся и развивающееся в процессе его практического использования.

Модератор – методический посредник в групповой работе, оказывающий активное влияние на содержание работы.
Мотивация – стремление человека к достижению предельно возможных целей.

Наблюдение – метод сбора первичной социологической информации путем непосредственной или косвенной регистрации исследователем событий и условий, в которых они имеют место.

Номинальный – являющийся каким-либо только по названию, но не выполняющий своего назначения.
Организация – форма объединения людей для их совместной деятельности в рамках определенной структуры.

Ориентация – 1) направленность действий экономического субъекта и выбор им такой направленности; 2) побуждение, предписание действовать определенным образом.
Парадигма – теория или модель постановки проблемы, принятая за образец или предлагаемая вновь.

Патернализм – 1) покровительственное отношение государства к своим гражданам, фирмы к своим работникам; 2) убеждение в том, что государство обязано принимать на себя все заботы о благоденствии граждан.

Планирование – одна из составных частей управления, заключающаяся в разработке и практическом осуществлении планов, определяющих будущее состояние экономической системы, путей, способов и средств ее достижения.

Политики функциональные – стратегии отдельных функциональных подразделений, которые вытекают из стратегии предприятия в целом.

Принятие решений – целевой выбор на множестве альтернатив.

Проблема – 1) проблема развития – неудовлетворительное состояние системы, изменение которого к лучшему является непростым делом; 2) проблема функционирования – удовлетворительное состояние системы, сохранение которого требует постоянных и непростых усилий.

Программа – совокупность взаимоувязанных мер, план действий, направленных на достижение единой цели, решение одной проблемы.

Проект – 1) система сформулированных  в заданных рамках целей, создаваемых или модулируемых для их реализации физических объектов, технологических процессов; технической и организационной документации для них, материальных, финансовых, трудовых и иных ресурсов, а также управленческих решений и мероприятий по их выполнению; 2) замысел, воплощенный в форму описания, расчетов, раскрывающих сущность замысла и возможность его практической реализации.

Процедура – официально установленный порядок действий при обсуждении, ведении какого-либо дела.

Развитие – процесс перехода из одного состояния в другое, более совершенное, переход от старого качественного состояния к новому качественному состоянию (изменение во времени).

Реактивный – способный отвечать на воздействия извне.

Респондент – тот, кто отвечает на вопросы анкеты и тот, у которого берут интервью.

Ресурсы – совокупность природных, трудовых, капитальных, оборотных, информационных и финансовых средств.

Рефлексия – размышление, полное сомнений, противоречий; анализ собственного психологического состояния.

Семинар – особая форма каких-либо занятий при активном участии учащихся.

Система – средство достижения цели; основные особенности систем: целостность, относительная обособленность от окружающей среды, наличие связей со средой, наличие частей и связей между ними, подчиненность связей всей организации системы некоторой цели.

Социометрия –метод исследования малых групп, коллективов и организаций с помощью описания межличностных отношений между членами.

Стратегия – модель достижения целей путем рационального использования всех возможных ресурсов.

Структура – совокупность связей между частями системы.

Тип – высшее подразделение в систематике животных и растений.

Управление изменениями – процесс прогнозирования и планирования всех потенциальных изменений для детального изучения, оценки последствий, одобрения или отклонения, а также организация мониторинга и координации исполнителей, реализующих изменения.

Фасилитатор – участник групповой работы, облегчающий своими действиями, метафорами, высказываниями решение проблем, стоящих перед группой.
Цель – субъективный образ (абстрактная модель) несуществующего, но желаемого состояния среды, которое решило бы возникшую проблему.

Ценностные ориентации личности – разделяемые личностью социальные ценности, выступающие в качестве целей жизни и основных средств достижения этих целей и в силу этого приобретающие функцию важнейших регуляторов социального поведения индивидов.
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проект маркетинго-вого иссл. по определению наиболее платежеспособной категории клиентов





Закрепить за каждым жилым объектом конкретного мастера и объявить конкурс на звание «лучшего мастера».





В новой системе оплаты труда квалифицированных рабочих предусмотреть доп. мотиваторы





В системе оплаты труда предусмотреть показатели премирования рабочих в зависимости от качества вып. услуг населению
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Качественные





Прямые 











Количественные








Оценка выгод, получаемых клиентом











Качественные





Косвенные 














Количественные





Привлечение внешнего капитала


Приобретение новых партнеров по бизнесу или акционеров


Рост курса акций�
�
�
�






установление контактов с местными органами власти, деловыми кругами внутри страны и за рубежом


обучение клиента�
�






снижение издержек


увеличение рентабельности


освоение новых видов продукции


(достигается за счет оптимизации налогообложения, закрытии убыточных производств, ускорении производственного цикла, снижения брака)�
�
�
�



изменение стиля и методов работы


создание, совершенствование, изменение структуры производства и управления


наличие разработанной стратегии развития�
�






Повышение мотивированности персонала





Перенос в реальные условия





Эксперт-ной проверки





Роли консультанта





Роли клиента





Развитие творческого потенциала руководителей





Выработка решений





Сбора информации





Опущения





Искажения





Генерализация





Обработки информации





Определение проблем





Независимое обоснование решений, подготовленных руководством





Беспристраст-


ный «взгляд со стороны»





Обучение в процессе консульти-рования





Основания для обращения к помощи консультантов





Использование особых умений консультантов





Невозможность привлечения работников организации к решению проблем 


Необходимость в продолжительной углубленной работе над проблемами





�
�
Отсутствие специалистов соответствующей квалификации


Потребность в организации особого процесса решения проблем


�
�
Приобретение особых знаний консультантов


Приобретение опыта методического решения проблем организации�
�
Отсутствие давления прошлого опыта решения проблем конкретной организации


Независимость суждений


�
�
Использование авторитета консультантов


Защита личных (групповых) интересов работников организации�
�






Интенсивная помощь со стороны на временной основе





� EMBED Excel.Sheet.8  ���





В новой системе оплаты труда учитывать квалификацию рабочих





Виды консультационных услуг





Рекрут


мент 





Подбор и оценка управленческих кадров, оценка рынка труда и трудоустройство











Деловые услуги





Аудит





Страхование 





Страхование: рисков, имущества и т.д.





Независимая проверка (бухгалтерской отчетности, управляемости и т.д.)





Управленческое консульти-рование





Инжиниринг





Юриди


ческие услуги 





Выявление и анализ проблем управления и определение путей их решения





Инженерная подготовка, строительства, процесса производства и эксплуатации объектов





Экспертная оценка решений на соответсвие законодательству, оформление подобных решений





Бухгал-терское консультирование





Постановка, восстановление и ведение бухучета, анализ финансового состояния, оперативный контроль бухучета





Оценка 





Оценка бизнеса (основных фондов, материальных и нематериальных активов)





Инвестиционное обьслу-живание





Услуги кредитно-финансовых институтов (накопление, размещение, заем денежных средств)





Работа с ценными бумага


ми





Информационное обслуживание





Реклама 





Ведение реестра акци-онеров, доверительное управление, размеще-ние акций





Создание сетей и  баз данных, установка программных продуктов, обучение пользователей





Размещение рекламы продукции (имиджа организации), презентаций





Диагностики





Решение проблем





Реализации





Сотрудничества и помощи





Выбора ролей консультант-клиентских отношений





Социальные





Технические





Методы консультирования





Конкурс 





Контракт 





Решение проблемы





Иностранная фирма





Анализ характеристик менеджмента в организации





Анализ параметров переработки ресурсов в организации





ПРиМ-анализ внутренней среды





Политические 





Конкурентов 





Потребителей 





Социокультурные





Экономические





Поставщиков 





Технологические





Дальней





Ближней





Спецфакторы организации





Анализ внешней среды








Органи-зация





ПОЛИТИКА                                  ЭКОНОМИКА

















            Потребители                                 Поставщики














                          Местное                    Конкуренты


                        сообщество














ТЕХНОЛОГИЯ                                ОБЩЕСТВО





а





б





в





г





б





г





б





Ближней





г





Переработки ресурсов





в





а





а





Анализ внешней среды





в





Дальней





ПРиМ-анализ внутренней среды





Менеджмента 





Сильные стороны





Угрозы 





Слабые стороны





Возможности 





Внешней ситуации





Внутренней ситуации





SWOT-анализ





Комиссий


(регулярная выработка согласованных мнений на собраниях)





Определение рейтинга


(оценка сравнительной предпочтительности)





Суда


(обсуждение альтернатив: сторон-никами, противниками и «судьями»)





Генерирование альтернатив


(поиск нестандартных решений)





Сценариев 


(определение тенденций возможного развития: выдвижение гипотез)





Экспертная классификация


(определение принадлежности элементов исследуемого множества каким-либо классам)





Дельфи


(анонимное согласование индивидуальных мнений, проводимое в несколько туров)





Экспертный прогноз


(оценка тенденций ожидаемого развития)





Мозговой атаки


(последовательный поиск нетривиального решения, в котором запрещена критика идей








Коллективные








Индивидуальные





Экспертные методы





Предусмотреть в системе стимулирования поощрения качества работ и услуг





Разработать 


план мероприятий по внедрению приборов учета.





 Предусмотреть в системе оплаты труда поощрения квалифицированным рабочим по результатам внедрения новых технологий.





Пересмотреть номенклатуру материалов и инструментов для реализации программы энергосбережения.





Разработать проект создания группы по внедрению новых технологий.








  Разработать положение по внедрению инновационных проектов, учитывающее ответственность мастеров.








Приглашать на собрания трудового коллектива депутатов городского совета





Провести анкетирование клиентов с целью выяснения причин неплатежей и потребности клиентов в доп. услугах.





Проанализировать возможности освоения разрешенных уставом дополнительных платных услуг населению





Разработать мероприятия по оказанию дополнительных платных услуг наиболее обеспеченным клиентам.





проект муниципального закона о доп. платных услугах населению





ценовая политика








Проект  новой редакции устава, учитывающий работу в условиях конкуренции.











Проект нового коллективного договора








Техническая политика МУП ЖРЭП №7:


ориентация на внедрение приборов учета и энергосбережения.








Проект избрания в городской совет депутатов от МУП ЖРЭП №7








 Проект новой системы оплаты труда








Программа обслуживания самых выгодных клиентов, включающая положение об отключении «неплательщиков» 





Финансовая политика МУП ЖРЭП №7: ориентация на оказание дополнительных платных услуг клиентам, с дифференцированными ценами по типам клиентов и видам услуг; внутренняя ориентация направлена на развитие бюджетирования на предприятии





програм-ма пере-вода на «бюджетирование»








Стратегия  МУП ЖРЭП №7


обеспечить развитие МУП ЖРЭП №7 за счет расширения номенклатуры и комплексности работ и услуг, предоставляемых традиционным клиентам, и проникновение на новые сегменты рынка муниципальных товаров и услуг.





Разработать мероприятия по обращению работников МУП к депутатам городского совета по соответствующему избирательному округу





Определить из числа депутатов городского совета потенциальных «лобби» МУП ЖРЭП №7





Предусмотреть в коллективном договоре гарантированную оплату труда не зависимо от платежей населения.





В кол. договоре предусмотреть дополнительные условия по защите интересов работников организации





Предусмотреть в коллективном договоре аспекты, учитывающие деятельность по снижению себестоимости и повышению качества услуг





Российская фирма





Индивидуальный консультант





Решение проблемы





Поиск фирмы





Проблема 





Разработка ТЗ





Кто будет решать проблему?





Самостоятельно 








� Управленческое консультирование – часть деловых услуг.


� Консультация – совет, рекомендация.


� Алешникова В.И. Ипользование услуг профессиональных консультантов: 17-модульная программа для менеджеров «Управление развитием организации». Модуль 12. – М.: ИНФРА-М, 1999, С. 89-90.


� Макхем К.Управленческий консалтинг / Пер с англ. - М.: Дело и Сервис, 1999, С.21.


� Гончарук В.А. Маркетинговое консультирование. – М.: Дело,1998, С. 224.


� Владимирские ведомости, 2000, № 36.
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