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1. Формы повышения квалификации управленческих кадров


Все факторы препятствующее нормальной деятельности можно разделить на внешние и внутренние. Внешние факторы - независимы или малозависимы от нас. Действительно, есть внешние условия, существенно влияющие на деятельность предприятия, но не зависящие от его руководящего звена. Однако излишняя сосредоточенность на неблагоприятности внешних условий - удел тех руководителей, которые ищут себе оправдание в своих глазах, убеждают себя в том, что ими делается все что в их силах.  Безусловно, зачастую так оно и есть. Но... не всегда!

Семь внутренних факторов успеха


Давайте, обратим взор на то, что, как правило, остается в тени при анализе предпринимательских неудач, а именно -  на внутренние факторы жизни корпорации. Что же это за внутренние условия деятельности управленческой системы и предприятия в целом?  


Опишем в самом общем виде структуру внутренних факторов повышающих или, соответственно, понижающих прибыльность работы предприятия. 


Мы выделяем следующие ключевые внутренние факторы при организации которых возможно снятие многих “головных болей”:

1.  
 Оптимальность организационно-функциональной структуры

    
 Готовность к быстрой реорганизации этой структуры

2. 
Наличие продуманной “жесткой” стратегии

Гибкость тактического реагирования при изменениях внешних условий и 
готовность к модификации стратегии (“ситуационная чувствительность”)

3. 
Отлаженность межфункциональных взаимодействий, оформленность 
позиционных (вертикальных и горизонтальных) отношений между 
сотрудниками 


Уважительные межличностные установки и отношения между сотрудниками

4.
Технологичность персонала предприятия в работе с клиентурой

 
Готовность к коррекциям тактики работы с клиентом в ходе переговоров 

5.
Организованность и технологичность реализуемой схемы процесса принятия 
управленческих  решений 


Готовность к совершенствованию схемы принятия управленческого решения

6.
Сплоченность и дееспособность управленческой команды и всего коллектива 
предприятия


Наличие неформальных, теплых “клубных” отношений в коллективе 
сотрудников

7.
Управляемость мотивацией сотрудников к работе в фирме и к качественному


решению поставленных задач 

Готовность к повышению уровня профессионализма и освоению новых задач большинством сотрудников

Безусловно, внутренних факторов значительно больше, но мы выделяем именно эти в силу системообразующего, с нашей точки зрения, характера этой семерки. Приоритеты внутри выделенной “семерки” зависят от реально сложившейся ситуации в фирме и в первую очередь от того, на какой стратегической фазе находится предприятие (становление, функционирование, развитие или кризис).


Легко заметить, что среди перечисленных внутренних факторов подавляющее большинство составляют факторы способности исполнительского персонала и управленческих кадров к решению своих профессиональных задач и проблем. Даже те факторы, которые напрямую не относятся к способностям (такие как: оптимальность организационно-функциональной структуры, наличие продуманной “жесткой” стратегии, организованность и технологичность реализуемой схемы процесса принятия управленческих  решений), все-таки предопределены этим фактором. Например, наличие “жесткой” продуманной стратегии обеспечивается предшествующей разработкой управленческим звеном такой стратегии, а качество  этой стратегии прямо зависит от способностей управленцев фирмы к стратегическому планированию.  Словом: “Все дороги ведут в Рим”, т.е. к профессиональной подготовленности работников фирмы. Игнорирование этого обстоятельства дорого обходится как в финансовом плане - снижение уровней прибыльности -, так и в социально-психологическом аспекте - нервозный психологический климат в фирме, с взаимными претензиями у сотрудников.

Возможные формы профессионального совершенствования


Какие же есть пути устранения недостатков связанных с внутренними факторами?


Вычеркнем сразу два возможных перегиба, как наименее состоятельных в решении указанных задач. Во-первых, введение “драконовской” дисциплины, с прописанием всей конкретики процедур для каждого работника, и подключение жесткого контроля над их соблюдением. Этот путь “жесткого кулака” дает только внешние и непродолжительные эффекты. При неподкреплении его профессионально-способностной и мотивационной подстройкой персонала, эти методы очень быстро ведут к снижению морального духа работников и даже к уходу наиболее профессиональных, которых оскорбляет недоверие к их мастерству.


Во-вторых, вредна реализация попустительской установки: дескать, все утрясется как-нибудь само собой, главное не мешать течению естественных процессов. Пагубность такого “пускания” ситуации на самотек очевидна и даже не нуждается в дополнительных комментариях. 


Нужен, по видимому, средний путь. 

Таким путем представляется двухактный процесс: серьезный совместный управленческий анализ накопленных проблем со вскрытием недостающих способностей и проведение специального профессионального дообучения персонала. Здесь неминуемо возникает вопрос о критериях выбора наиболее подходящей формы дообучения сотрудников. Ведь от того насколько правильно подобран вид дообучения во многом зависит результативность учебно-развивающего события.


Как известно, существует множество форм обучения и дообучения: лекция, семинар, практикум, тренинг, консультация и др., а также смешанные формы, включающие вышеперечисленные как составные единицы-кирпичики, например, деловая игра. Все эти формы переподготовки могут быть использованы для совершенствования системы деятельности посредством развития профессионального уровня работников, но каждая из них имеет свой ведущий акцент (см. Справку). Как подобрать адекватную форму дообучения кадрового состава?
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Лекция, семинар, консультация, практикум - традиционно устоявшиеся, привычные способы повышения квалификации и всем хорошо известны их достоинства и даже недостатки. В частности С.Д. Неверкович отмечает, что данные методы обладают принципиальным недостатком: “они ориентированы в основном на передачу знаний и формирование частных умений... и не опираются на рефлексию (анализ действий. Прим. наше) как внутренний механизм развития”
.


Деловая игра и тренинг


Остановимся подробнее на менее традиционных методах профессионального дообучения - деловой тренинг,  деловая игра и определим тип ситуаций, в которых они наиболее приемлемы. 


Деловая игра (ДИ). Главная цель деловой игры – перестройка и развитие деятельности путем анализа, коррекции и согласования способов деятельности, а так же, в определенных типах ДИ, развития способностей участников игры (мыследеятельностных, психотехнических, группотехнических и др.).


Существуют различные виды деловых игр: “мозговой штурм”, инновационные, организационно-деятельностные, организационно-коммуникативные, организационно-мыслительные, социально-психологические и другие. Например, в организационно-деятельностной игре “проблематизируются прежде всего сами участники игры, а не только нечто внешнее по отношению к ним, скажем, предмет их размышления и деятельности”
.  


Так как в нашу задачу не входит детальный разбор типовых структур деловых игр, ограничимся резюмирующим тезисом: деловая игра наиболее эффективна в ситуациях с высокой степенью неопределенности проблемного поля деятельности фирмы. 


Чтобы не возникало разночтений прежде чем перейти к деловому тренингу отметим: существуют индивидуально-психологические, социально-психологические и деловые тренинги. 


Индивидуально-психологический тренинг направлен на достижение комфортного состояния отдельной личности, избавление его от бессознательных  негативных установок, таких как страх, чувство вины, неуверенность в себе, низкая самооценка и др. Результатом такого тренинга может быть разблокировка психологически-эмоциональных каналов, внутреннее раскрепощение личности для нормальной жизнедеятельности. Другими словами индивидуально-психологический тренинг помогает человеку прийти в гармоничные отношения с самим собой, и, следовательно, с окружающим миром. Один из видов индивидуально-психологических тренингов – “психодрама”. Путем повторного проживания негативных ситуаций из своего прошлого, ставших виновниками “психологических травм”, человек осознает причину своего внутреннего дискомфорта. Далее с помощью тренера устраняется вскрытая причина и “герой психодрамы” проживает ту же ситуацию уже без негативных эмоций, получая удовлетворение в избавлении от иррациональных источников негатива. 

 
Социально-психологический тренинг помогает человеку в социальной адаптации, в налаживании отношений с другими людьми, в снятии психологических комплексов во взаимодействии с другими, способствует созданию психологического комфорта в группе. Результатом социально-психологического тренинга может стать более глубокое и неформальное взаимопонимание, развитая эмпатия, снижение уровня порога чувствительности друг к другу между участниками тренинга.


Деловой тренинг (ДТ). Деловой тренинг отличается от двух предыдущих тем, что отрабатываются навыки, значимые именно для деятельности. В деловом тренинге важны лишь те качества человека, которые прямо связаны с реализацией человеком своей функции. Здесь в первую очередь нейтрализуются внутренние субъективные факторы препятствующие его нормальной работе. 


Деловой тренинг как форма повышения квалификации кадров может либо входить составной частью в деловую игру, либо проводиться как самостоятельное развивающее событие. 


Преимуществом делового тренинга относительно других форм дообучения, является целенаправленная подготовка конкретных требуемых навыков за сравнительно короткое время. Недостатком ДТ можно считать не глубинный, ограниченный характер изменений, происходящих в участниках тренинга. Несмотря на это, в случаях огромного дефицита времени,  ДТ - наиболее эффективен. 


Особенность ДТ состоит в появлении и закреплении у всех участников определенных навыков в осуществлении профессионально-значимых процедур тренинга, путем многократного повторения и совершенствования наиболее сложных операций. 

Как правильно подобрать форму профессионального дообучения


В том случае когда управленческий анализ проблем в деятельности фирмы приводит к выводу о возможности выхода из проблемной ситуации при уже имеющихся профессиональных способностях кадрового состава – в дообучении персонала нет никакой необходимости (см. сх.1) /если, конечно, нет прогноза предстоящих в будущем серьезных проблем, для решения которых необходимо формирование новых способностей/ 




Схема 1

В случае же обнаружения недостающего профессионального мастерства у работников возможны, как минимум два основных варианта выбора между тренингом и деловой игрой. 


Первый вариант. В результате анализа управленцам не удается сформулировать список способностей, недостающих работникам фирмы, в том числе и своих управленческих способностей. Другими словами, встречается затруднение в самом процессе анализа внутренних способностных факторов (см. сх. 1). В такой ситуации рекомендуется проведение специального события направленного на локальное, строго ограниченное выявление навыков и способностей, необходимых сотрудникам (всей фирмы, либо ее отдельного звена). 

Промежуточным результатом деловой игры в этом случае будет выступать согласованный перечень навыков и способностей, которые нужно отрабатывать. Далее можно проводить конкретный тренинг.




Схема 2


Второй вариант. Если руководящему звену удается в самостоятельном анализе осуществить проблематизацию способностей своих и исполнительского персонала, становится целесообразным проведение тренинга (см. сх. 2).

2. Типы деловых тренингов 


Для подбора тренинга, способного разрешить возникшие трудности и проблемы в фирме, директорат должен знать типы существующих тренингов и их основную направленность. Такие знания помогают управленцу четче формулировать заказ тренеру и осмысленно контролировать результаты тренинга. Управленец-заказчик имеет полное право при согласовании условий проведения тренинга получить полную информацию об основных целях и задачах, о форме контроля достижения намеченных результатов. В связи с этим дадим краткую характеристику существующих видов тренингов.


Есть множество различных типов тренингов и самих типологических подходов.



Например, Т.Ю. Базаров различает следующие типы тренингов: поведенческий, коммуникативный, управленческий и тренинг командообразования
.

поведенческий - “натаскивание” человека под существующие алгоритмизированные правила;

коммуникативный - направлен на “натаскивание на разговорную речь” в процессе общения с коллегами;

управленческий - освоение эффективных способов принятия управленческих решений;

тренинг командообразования - формирование командных отношений путем переноса “жизни в игру”.


Н. Крылов в своей статье
 дает свою классификацию тренингов по обслуживанию клиентов: тренировка навыков обслуживания клиентов; выработка у персонала общего языка, относящегося к клиентам; командная работа с клиентом и т.д.





Оставляя за рамками нашего изложения обсуждение явных недостатков данной типологии связанных с ее несистемностью, отметим лишь спорность и сомнительность тезиса Нади Крылов, что “тренинги – хорошо, а пример босса –лучше”, дескать, “этот вид “тренинга” настолько же – если не более, – важен, как и формальные тренинги...” На наш взгляд, наблюдение за примером босса не является перспективной и эффективной заменой тренингу. Наблюдение за внешним поведением босса не гарантирует правильного понимания, что и зачем он делает, и уж тем более не формирует способности действовать таким же или даже подобным образом. Хорошим спортсменом становится не тот, кто много наблюдает за тренером, а тот, кто сам интенсивно тренируется под руководством тренера-учителя. Хотя, иногда, действительно, созерцание примера босса-мастера может быть куда полезнее, чем участие в плохо организованных и мало продуманных, а, следовательно, сомнительно-результативных тренингах.


Не перебирая другие существующие типологии тренингов предложим наш вариант. Выделим лишь наиболее практикозначимые основания классификаций тренингов.
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“Собираясь пройти тренинг, - как отмечает в своей статье Т.Ю. Базаров,- нужно прежде всего решить, чего вы хотите добиться”, т.е. какова цель тренинга.


Основная цель тренинга зависит от проблемы, которую необходимо решить посредством формирования определенных навыков у участников.   
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Схема 3


Предложенная схема проста, этим она и удобна для использования (см.сх.3). Она позволяет выбрать необходимый тренинг и определить цель тренинга, т.е. планируемый результат. Для начала необходимо по схеме выявить то звено, найти тот процесс (обозначенный стрелочкой), где наблюдается затруднение, или недостаточно совершенна та или иная связь. Следующим шагом надо  более конкретно описать, что же за трудность встретилась на пути к достижению цели. Поняв, в чем проблема, легко сформулировать, чего же хочется получить от тренинга, какова его цель. Остальное дело техники, это задача тренера, как провести тренинг, чтобы сформировать конкретные способности или навыки, помогающие гарантировано снять возникшее затруднение. 


Возьмем, к примеру,  исполнительские звенья. Между работниками двух отделов в фирме (производственным и сбытовым) конфликт, никак не могут наладить взаимодействие между собой. Конкретизируем затруднение. Каждый из работников отдела обособлен и мало интересуется тем, что выходит за пределы его непосредственной работы, но для нормального функционирования необходимо качественное, непротиворечивое взаимодействие между отделами. Значит цель – наладить оптимальное взаимодействие между отделами. Следовательно, необходим тренинг по командообразованию, для согласования общих целей фирмы, и схемы взаимодействия между отделами и т.п. По этому образцу можно определять и все остальные затруднения, подыскивая необходимый для их решения тренинг.


По аналогии с приведенным примером выявляются и затруднения внешней деятельности фирмы. Допустим неэффективно взаимодействие с клиентами. Конкретизируя затруднение, мы можем получить следующие результаты: плохо налажена рекламная деятельность, неудачно ведутся переговоры с клиентом и т.д. В зависимости от выявленного затруднения можно определить тип тренинга. В данном случае возможно будет необходимо проведение PR кампании, тогда уже заказ осуществляется профессиональной PR фирме. Тогда может быть и тренинг не нужен.


В связи с тем, что подробный разбор возможных затруднений с помощью приведенной схемы, слишком большой по объему, остановимся лишь на некоторых ориентирах (см.сх.4). 


Во-первых, затруднения могут возникать в каждом из звеньев (исполнительском, управленческом, сервисном). Тогда уточнение (локализация) проблемы может помочь определение одной или нескольких функций, в которых возникло затруднение. Например, не удается разработать стратегию, учитывающую быстроизменяющуюся внешнюю среду (проектная функция управленца).


Во-вторых, затруднения во взаимодействии между звеньями, межфункциональные взаимодействия как в горизонтальных связях, так и в вертикальных. Трудности так же могут возникать и в межличностных взаимодействиях. 


[image: image2.wmf]внешние

взаимодействия

взаимодействия

внутри фирмы

вертикальные

горизонтальные

Межиндивидуальные

трудности

Индивидуальные

трудности


Схема 4


В-третьих, внешние затруднения. /с партнерами, клиентами, конкурентами, другими субъектами отношений/


Конечно же, не всегда есть возможность четко определить, в чем затруднение. И какой тренинг необходим. Но тогда уже тренеру необходимо в процессе принятия заказа от управленца собрать более детальную информацию, чтобы согласовать то, что необходимо будет получить в итоге тренинга. Либо, как отмечалось выше, необходимо проведение диагностической деловой игры.


Для подразделения тренингов по форме проведения необходимо различить  проблемный и задачный режим действий.  Для проблемного режима характерно отсутствие четких оснований в действии, т.е. действия осуществляются в рамках приблизительных ориентиров на основе опыта, интуиции и не содержат твердой обоснованности. Задачный жанр отличается тем, что при его реализации имеются определенные и обоснованные нормативные процедуры, осуществление которых позволяет гарантировано достигать цели. 


Таким образом по форме проведения ДТ может быть либо проблемно-задачным, либо задачным. Чисто проблемный жанр действий по сути анти-тренинговый и свойственен скорее проблемным семинарам или деловым играм.


В проблемно-задачном тренинге проблемный этап должен стоять обязательно в начале тренировочного события, а задачный этап в конце. На первом, проблемном этапе основной задачей является моделирование проблемных действий, приближенных к практике, с последующим вскрытием отсутствующих конкретных навыков, необходимых участникам для задачного решения вопросов, вызывающих максимальное проблемное напряжение. В этом типе тренинга тренер осуществляет “мягкий” стиль управления группой участников особенно на первом проблемном этапе.


На втором, задачном этапе главным выступает отработка тех операций, процедур, приемов и т.п., выполнение которых не обеспечено соответствующими способностями (умениями, навыками), отсутствие которых обнаружено на первом этапе. В процессе многократного выполнения этих сложных операций и их рефлексии у участников формируются качества, требующиеся для перевода проблемных действий в задачные.


В задачном тренинге целенаправленно отрабатываются намеченные психологические качества участников либо технологические навыки. В этом тренинге ничего не изобретается нового, а всего лишь осваиваются уже имеющиеся в профессиональной практике технологические средства, путем развития определенных способностей и навыков участников. Здесь тренер реализует “жесткий” коррекционный стиль управления группой.


Тренинги по профессиональному составу разделяются на монопрофессиональные и полипрофессиональные. В монопрофессиональном тренинге участники являются представителями одной профессиональной области, например, все участники – специалисты по работе с персоналом. В этом случае участники будут общаться в целом на общем языке, определяющем ту область, в которой осуществляется работа с персоналом. Еще один плюс такого тренинга – общность проблем, которые пришли решать участники, поскольку они лежат в одной профессиональной плоскости.


Полипрофессиональный тренинг предполагает участие в одном тренинге специалистов различных профессиональных областей. В такого рода тренинге, например, могут принимать участие управленцы производственного отдела, сбытовики, маркетинговая служба и другие. В таком варианте тренинга выбирается общая для всех проблема, которую необходимо решить, например оптимизация взаимодействия между представителями подразделений фирмы для повышения объемов продаж. Положительным эффектом такого делового тренинга может являться рассмотрение проблемы производственных отношений с различных точек зрения, в зависимости от специфики работы отделов. Это позволяет не только согласовать межпрофессиональные позиционные нормы и правила сотрудничества отделов, но и сформировать у участников навыки и способности по соответствию согласованным нормам.


Тренинги, разделяемые по уровням иерархии в оргструктуре его участников,  строятся по следующей типологии: управленческий тренинг (макроуправленческий, микроуправленческий), исполнительский тренинг и тренинг представителей сервисных служб. В такого рода тренингах предполагается участие представителей одного уровня иерархии (например, менеджеры среднего звена), и смешанного состава иерархических уровней (например, глава фирмы и его заместители). Вариант участия определяется исходя из типа решаемой задачи. Например, тренинг “Принятие управленческого решения” будет эффективен в том случае, если это будет не индивидуальный тренинг макроуправленца, а совместный тренинг его с заместителями и средним управленческим составом. В этом случае макроуправленец берет на себя функцию организатора дискуссии в тренинге. Такую же роль он и исполняет в реальной практике. Навык  макроуправленца по управлению процессом принятия решения, приобретенный на тренинге, поможет руководителю фирмы в практике эффективно управлять и подводить к согласованному решению коллектив управленцев.

 Условие успешного тренинга


1. Фундаментальным положением, лежащим в основе нашей модели тренинга является утверждение о том, что развитие в любой деятельности обусловлено анализом (рефлексией) и снятием затруднений в этой деятельности, т.е. последовательным ответом на вопросы:

Что произошло? /фаза восстановления хода событий до затруднения/;

В чем главная причина? /фаза поиска ведущего фактора породившего затруднения/;

Что делать? /фаза совершенствования нормы деятельности, нейтрализующей препятствующий фактор/. (см. сх. 5)  
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Схема 5

Данный принцип лежит не только в основе развития деятельности, но и повышения профессионального уровня специалиста
. В соответствии с этим деловой тренинг в рамках нашей концепции содержит как действенную, так и рефлексивную (аналитическую) фазы.


2. Следующим обязательным условием является принцип позитивной мотивации участников к тренингу. Это предполагает не только регистрацию затруднений в своей деятельности участниками тренинга, не только признание причины затруднения в недостатке своих умений, но и точное определение конкретной недостающей способности (умения, навыка), выделенной в результате анализа недостатков. В связи с тем, что только такая готовность участников обеспечивает эффективные результаты тренинга, первый этап делового тренинга, вводный, обслуживает формирование адекватной мотивации. В ДТ большое значение имеет желание участников измениться, развить недостающие способности. Без такого желания продуктивность тренинга представляется сомнительным. 


3. Для отработки навыка берутся, как правило ситуации затруднений, возникающих в силу отсутствия каких-либо способностей. Это, с одной стороны, обеспечивает положительную мотивацию к тщательному анализу затруднений, а с другой стороны, позволяет формировать навыки по работе с “родными” для участников проблемами. Поэтому на стадии согласования заказа на тренинг, оговариваются проблемные содержания, с которыми будет вестись работа на тренинге. Однако, главным в деловом тренинге, в связи с его спецификой, остается не решение какой-то проблемы, а получение участниками запланированных способностей, умений, навыков и т.п.


4. Следует отдельно подчеркнуть, что необходимым условием продуктивности тренинга является активность участников в решении задач, поставленных организаторами тренинга. Вне данной активности КПД тренинга значительно снижается.  



5. Обязательным условием результативности делового тренинга служит наличие в нем итоговой рефлексии всего тренинга. Для осознания результатов участники совместно с организаторами подводят итоги изменений своих качеств и развития навыков, а так же формируют программу дальнейшего профессионально-личностного и/или командного самосовершенствования в своей профессиональной практике. В случае необходимости участники могут сформулировать заказ на следующий тренинг по дальнейшему развитию сформированных способностей, а так же на любые другие формы своего развития (например, организационно-деятельностные игры, семинары, психологическое и функциональное консультирование и т.д.).
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