Конференция АКУОР 29.06.00-01.07.00


Конференция АКУОР 29.06.00-01.07.2000

А.И.Пригожин

1. Сложилось мнение, что индивидуальное консультирование связано с решением только психологических (или правовых, или финансовых) вопросов.

2. Управленческое консультирование имеет недостаток – это консультирование (убеждение, представление, иногда конфронтация, иногда дружба).

3. В частных вопросах клиент чаще знает, чего он хочет.

4. В нашем деле спрос неквалифицированный, но он растет.

{Человек рассказывал про Парус, а его попросили сравнить свою программу с Консультантом плюс}.
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5. В этом контиууме консультант определяет (выбирает) свою позицию – от духовно-ценностных до технологических отношений с клиентом. Выбор этот определяется объективными и субъективными причинами – где консультант сильнее и продуктивнее для клиента.

6. Должна быть тренировка переговоров.

7. Должно быть некое планирование движения к результату.

8. Мы встречаемся раз в месяц (без всякого контракта) и  руководитель излагает мне свою ситуацию – он хочет увидеть, как она отражается в моем консультационном воображении.

9. Как консультант, я дорожу набором ситуаций, записываю их (на них можно апробировать свои профессиональные способности).

10. Будучи главой и основателем преуспевающей компании, человек отдать часть оперативной работы наемному менеджеру. Достаточно показать ему, что его тип личности не склонен к регулярному управлению. Ему надо заниматься стратегией, новыми бизнес-идеями.

11. В организации есть много задач, проблем, решение которых не нужно никому, кроме первого руководителя. Именно вокруг этой «точки» разрастается некая сфера спроса на консалтинговые услуги, которая должна быть заполнена нашей квалификацией.

Продукты:

1. Управленческие технологии (например, технологии командной работы). Консультант должен объяснить клиенту, что он может выиграть, создавая команду и где риски командообразования. То же касается стиля управления (подготовка и распределение решений).

2. Знания. Руководитель, пытаясь внести изменения, нередко жалуется на консервативный персонал. Есть глухое сопротивление изменениям. Мы должны рассказать о системных закономерностях и причинах. Сопротивления нововведениям не может быть, не нужно его сводить к порокам конкретных людей. То же – о стадиях развития организации. Руководители очень интересуются хорошей теорией, которая их подводит к практическим выводам.

3. Советы (это редкий продукт). Это мнение, а не что-то доказательное или обоснованное, это не инструкция, не директива, не правило. Руководитель ценит такой совет, даже если ему не следует – руководитель отталкивается, «отражается» от него.

4. Рефлексия (саморефлексия). Мы даем руководителю «картину», увиденную нашими глазами, мы его так поняли. Наша картина отличается от его, у нас есть опыт работы с другими предприятиями, мы можем сравнивать. Но здесь мы уже должны быть доказательны.

5. Рекомендации (это мост от советов к управленческим технологиям). Руководитель должен быть методически и технически подготовлен к ситуации, даже если она не случится.

Кучкаров добавил еще один продукт (или инструмент?) – понимание.

Абел Аганбегян:

1. С 1983 года собирается Всесоюзный совет директоров. Прошло 34 заседания.

2. Клуб директоров – это взаимообучение директоров.

3. Bain выбрала Линк. Было 40 человек, из них 15 иностранцев. Годовой оборот составлял 10 млн. долл. В августе 1998 года пришлось свернуть деятельность, тяжело было содержать фирму, которая стоила 4-6 млн. долл. в год.

4. Консультирование – это интересная творческая работа.

5. Роль первого лица трудно переоценить, оно может делать чудеса – даже в крупной корпорации (GE). Дж. Уэлч вначале имел 100 подразделений, часть он продал, остальные слил в 10 крупных, открыл свою страховую компанию и, в конце концов, вышел на первое место в мире по капитализации (по рыночной стоимости).

6. У Пепси-Колы был легендарный руководитель – испанец, который довел рыночную капитализацию с 2,5 млрд. до 100 млрд. долл. Он умер, к власти пришел его первый зам, и фирма покатилась вниз. Люди перестроились на чистую воду и натуральные соки.

7. На Кировском заводе работало 60 тыс. чел. Они выпускали, танки, «акулы» (электродвигатели подлодок), тракторы К-700 (дорогие, ненужные без прицепных и навесных условий). Началась перестройка, мощнейшее КБ отделилось от завода, исчез спрос на продукцию. Симоненко вернул КБ, на базе К-700 с удлиненной базой сделали 36 машин – для ремонта скважин, дорог и т.д. (раньше их покупали за границей), парагазовые установки с высоким КПД. Многие заводы (металлургические цеха, литейки) он отпустил в свободное плавание (Кировский завод имеет их акции). Часть помещений сдали в аренду порту. Сейчас на заводе работает 12 тыс. человек, но производительность труда выросла в несколько раз.

8. По сравнению с ЗИЛом и КАМАЗом на ГАЗе было самое старое оборудование, самая высокая доля оборонной продукции. Четырехтонка (основная продукция) была ориентирована на сельское хозяйство, «Волга» производилась в неприспособленных условиях (ручная штамповка). КАМАЗ – завод с иголочки, новейшее уникальное оборудование, истратили 3 млрд. долларов – и тут перестройка. В 10 раз упал объем производства. ЗИЛ прошел реконструкцию – новый конвейер, новая модель. Из 100 тыс. сотрудников сейчас осталось 8.  Нижегородская область не могла помочь ГАЗу, как Москва и Татария – своим заводам. ГАЗ с перепугу отдал ЗМЗ, но вернулся Пугин, придумал 1,5-тонный многовариантный грузовичок Газель (год до Пугина стояли 65 тыс. ненужных грузовичков). Автобус (на 6,8,13 мест), санитарная машина и т.д. Потом Соболь, Баргузин, новая Волга, джип Атаман. Возможности КАМАЗа и ЗИЛа были гораздо больше, а результаты гораздо лучше у ГАЗа.

9. Есть красные директора, которые смогли понять рынок, приспособиться – никаких запасов, производить только то, что можно продать.

10. Пришло новое поколение, Младенцев (Нижфарм). ЕБРР вложил 10 млн. долл. производительность труда там 30-40 тыс. долл. в год на человека (на ГАЗе – 5-6 тыс.). На масложиркомбинате (Нестеров) маркетинг поставлен лучше, чем на хороших зарубежных фирмах.

11. Наши пивные заводы почти вытеснили иностранцев с нашего рынка.

12. Для иностранных инвестиций нужно не менее трех лет пользоваться услугами одной из фирм «большой пятерки».

13. 70-80% директоров не понимают, что работают в рынке.

14. Наши банкиры никак не поймут, что это не их деньги.

15. Есть те, кто родился уже при рынке.

16. Размытые советы типа «изменение оргструктуры», «создание качественно новой службы маркетинга».

17. Спросите директора: сколько стоит ваш бизнес? 90% не знают. Официальная оценка стоимости ГАЗа – всего 290 млн. долл. Раньше директор выбивал заниженный план, и этого было достаточно.

18. Нет внимания к рынку, к учету, директор не знает реальной себестоимости. – Дайте табличку кэш-фло за вчерашний день. – Чего? Семинары по управленческому учету идут на «ура».

19. Спросите – как выполняются заказы? Очень важен контроль заказов (сроки, качество, затраты).

20. До кризиса капитализация МГТС (4 млн. телефонов) была 750 млн. долл., а у Вымпелкома – 1,5 млрд. долл. (при 100 тыс. телефонов). Высокая капитализация была оценкой перспектив. Потом Вымпелком начал борьбу с Дойч Телеком (в России ее представляла МТС) за стандарт GSM. Пошли в прошлом году на убытки 40 млн. долл., резко понизив цены. Сейчас у него 300 тыс. телефонов и 1,3 млрд. капитализации.

21. Каждый сегмент рынка предъявляет свои требования.  Завод не может выпускать меньше 120 тыс. автомобилей среднего класса или 300 тыс. малого класса в год, это будет просто нерентабельно. Ни один автозавод не производит коробки передач, там нет литейки – это убыточно. Зачем вам посторонние производства, в которых вы не разбираетесь?

22. На Западе без 100 тыс. долларов не начинают дело, ничего не выйдет. {Маяковский – один, даже очень важный, не подымет простое пятивершковое бревно…}.

23. Сколько детей, где учится дочь, черты характера, команда – такая информация должна быть о руководителе.

24. На сайте металлургического завода должна быть информация о металлургическом мире.

25. Если мы обучаем первых лиц малых и средних фирм, мы готовы подписать с ними соглашение: если за год после нашего обучения вы не удвоите годовой доход и не утроите прибыль, мы вернем вам плату за обучение.

26. Обучение – очень эффективный способ наращивания нематериальных активов.

27. По итогам года в банке Зенит предусмотрены крупные бонусы. У человека оклад может быть 500$, а бонус по итогам года – 20 тыс. Топы получают от итогов работы банка в целом. Совет утверждает бюджет и параметры развития. При перевыполнении – рост по эспоненте. В начале 2000 года было 4 млрд. руб. активов, в середине года их уже 11 млрд. Система разработана PW&C, привлечение клиентов в ней дает огромный бонус. В банке 12 доходных направлений. Есть те, кто продает золото – там свои критерии (сейчас продают 10 тонн, будет 16 – будет большой бонус). Нормативы + агрессивная политика.
28. На Западе все понятно – что консультант сделал за час, на какую фирму работал, есть почасовой учет и почасовая оплата (от 200 до 800$). У нас лучше от эффекта {Да? – И.А.}

Из кучкаровской бумаги:

1. Кто обвинит Эрнст энд Янг, что через 2 месяца после проверки Инкомбанка и признания его надежности «великими аудиторами», банк скоропостижно скончался?

2. Система «круговой поруки» - крупные заказчики льнут к крупным консалтинговым фирмам и наоборот. {Принцессы из хороших семей не выходят за простолюдинов.}

3. Консультирование, в отличие от аудита «большой пятерки», не является вынужденным.

Наталья Лакетко (Москва), Реальный имидж руководителя:

1. Кого мы собираемся консультировать? Есть ли у нас руководители? Каков идеальный руководитель?
2. Имидж (реальный) = миссия / средства выражения. Очень важны наследственность (то, что дали родители) + образование.

3. О какой цели фирмы мы говорим, если у руководителя нет своей личной цели, но есть амбиции – хочу заработать больше.

4. У немногих людей, например, потомственных аристократов, есть «право на богатство».

5. Коэффициент идеальности = сумма достигнутых результатов / сумма затрат.

6. Первая моя консультация длится не менее 4 часов.

7. Блаженны сильные, эмоционально стойкие. Сила – это самоконтроль и дисциплина. Влиятельные люди способны сдерживать себя.

8. Самосаботаж – человек сам ставит себе цели и сам мешает их достижению.

9. Мелочи жизни – слабые сигналы, надо их улавливать.

10. Неумение руководителя общаться портит взаимоотношения.

11. Любая дисциплина вообще и самодисциплина вообще и самодисциплина в частности.

12. Лидер притягивает к себе похожих сотрудников {и похожих консультантов? – И.А.}, по образу и подобию своему – или от противного.

Андрей Кириллович Зайцев, Калуга:

1. Концепция «трансформирующаяся цивилизация»

2. Если промышленная цивилизация городов уходит, что на смену? Каковы точки роста новой цивилизации?

3. Идет поиск метафор, образов, движение в сторону глубинной психологии.

4. Несбалансированность ситуации и самих себя.

5. Мы ввели понятия «просвещенный лидер» и «просветленная организация». Этика + экология. Признаки: церковь – этика, отказ от химизации, возврат к точечным фермам на 15-20 коров.

6. Консультант может усилить кризисные точки и негативные воронки.

7. Налимов – «семантическое поле». Человек начинает резонировать «семантическими полями».

8. Человек – в морях информации, но как научиться ситуативно с ней работать? 

9. Информация должна поступать к клиенту в он-лайн режиме. Есть границы профессионализма консультанта для работы в такого рода организациях.

10. Личностное развитие, оснащение информацией вовремя, дообучение/работа/консультирование – все это единый непрерывный продукт.

Наталья Колобова, Челябинск:

1. Стратегия предприятия зависит от личной стратегии руководителя.

2. Три составных части: стратегическое планирование, управление изменениями, управление потенциалом организации.

3. Есть два типа руководителей: предприниматель и организатор – управляющий. Предприниматель обладает харизмой и плохо слышит советы, ему надо давать материал для размышления. Теорию он не слушает. Надо «попасть» в клиента, в то, что для него актуально – перспективное планирование, например, но не теоретически, а практически – «что ты будешь завтра?», «а если…?». Далее можно делать вопросники – это уже не страшно. Одно «большое круглое зеркало», консультант – отражение.

4. Второй, организатор, делает рутинную работу, незначимую для первого.

5. Личные обиды мешают видеть и слышать, осознание требует времени и опыта. У одного – возможности, перспективы, оценка результата, у другого – существующие результаты, существующая структура, ее управляемость.

6. Максимальная вовлеченность, отражение, понимание (согласен он или нет, но понимание необходимо) – вот чего обязательно ждут от консультанта. Консультант должен быть тихим и не очень заметным, если лидер ярок, имеет интуицию и талант. В работе с руководителем – управленцем легче – они сами формулируют, им нужно конкретное решение конкретных проблем.

7. Способ действий в бизнесе – не бояться рисков, ориентироваться на завоевания или на осторожное развитие.

8. Особый продукт – «личная стратегия руководителя». Предприниматель всю прибыль хочет вкладывать в будущее, в развитие, менеджер готов вкладываться в настоящее. Их надо было подготовить к разводу, и оба они стали эффективнее. 

9. Предпринимателю нужен внутренний комфорт – ощущение, что все и все работают на него.

10. «Женское консультирование» - женщина больше стремится присоединиться, понять, ей проще воспринять ситуацию. Мужчина – консультант несет в себе раздражающий фактор, элемент соперничества. Женщина берет пониманием, лаской. Предприниматели готовы работать с консультантом-женщиной, она не боится задавать глупые вопросы, у нее нет претензий на лидерство.

11. Когда нет конкретных задач, а есть смутные ощущения, что что-то не так, лучше воспринимается женщина-консультант.

12. Конкретный успешный бизнес – консультанту: «все, что вы говорите – ерунда». - «Так я пошла». - «Нет, подождите, расскажите еще что-нибудь». Консультант там не был услышан, жесткого сильного человека рядом этот бизнесмен не потерпел бы.

Андрей Кулагин, Волгоград, Внутренний консультант на предприятии

1. Есть тайм-менеджмент (не хватает времени на семью, слишком много бумаг), различные консультации (финансовые, психологические, ИТ), разработка индивидуальных и корпоративных стратегий, имиджа (бороду-то он сбреет, а умище куда деть?), учет и контроль (особенно управленческий).

2. 1-ый случай – единоличный собственник. Фактор успеха – огромное количество сбережений в валюте.

3. 2-ой случай. Дубинкой долбать подчиненных. Фактор успеха – производство дефицита. Нововведения допустимы, но без затрат.
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менеджер                                 собственник

4. Менеджер – игра при существующих рыночных условиях. Предприниматель ищет возможности и ресурсы вовне.
Собственник – цепной пес, не дающий оторваться от действительности этим двоим.

5. Кто победит, зависит от среды и от консультанта («вызов среды»)

6. Какая функция должна доминировать сейчас? Из неустойчивого положения треугольник надо положить на нужную сторону.

7. Никто не приговорен к одному положению, вращать треугольник можно, но трудно.

8. Развивая руководителя как менеджера, я конфликтую с ним как с собственником (внутренний консультант должен быть в оппозиции к первому лицу, точнее, к одной из его функциональных ролей).

9. Как говорят юристы, «после этого» не значит «вследствие этого».

Д.Николаич (СПб)

Продукт фиксирует бизнес-модель предприятия в стандартных отчетах.

Регистры целей, функций, направлений деятельности. Различные регистры закреплены друг за другом. Есть стандартный набор состояний каждого из регистров.

В.А.Зимин, обработка анкет

1. 60% консультантов связаны с малым и средним бизнесом, 30% - с консультированием отдельных руководителей. Лишь 3% консультируют областные и городские администрации (власть неплатежеспособна), 1% - политические партии. {Всего было представлено 82 консультанта и 32 фирмы.}

2. У индивидуальных консультантов сначала идет экспертное консультирование, потом процессное, проектное и учебное. 

3. У фирм (их в 5 раз меньше) – процессное, экспертное, учебное, проектное.

4. Всего по России около 3 тыс. консалтинговых фирм.

5. Две трети фирм имеют 6-8 сотрудников, остальные – до 30, привлеченных – от 3 до 50. Причем фирма из 3 человек может привлекать от 20 до 50, фирма из 30 человек привлекает не более 10. Много авторских тренингов (Преобразующая сила кризиса, Командообразование, Диагностика потенциала организации и т.д.).

6. Отдельно выделяется информационно-аналитическое и правовое обеспечение консалтинга, формирование справочно-информационного фонда, постоянно-действующие школы, семинары.

Мои соображения:

1. Интересный продукт «консультирование он-лайн» как развитие процессного консультирования.

2. Должен ли тип консультанта соответствовать типу руководителя?

3. Импрессионизм и реализм в консалтинге для разных типов руководителей.

4. Собственник обращен в прошлое (воздайте мне за начало), менеджер – в настоящее и  его эффективность, предприниматель – в будущее. Это три перпендикулярных оси.

5. Корпоративная стратегия должна «прорастать» в индивидуальные.

6. Личное «кредо» и «фактор успеха».

7. Тяжелая роль у внутреннего консультанта – оплачиваемая властью оппозиция.

8. Основная идея «священник – технолог» применима не только к консультантам, но и к их клиентам.

9. Я - консультант и клиент моего клиента берем «в клещи» клиента.

10. На «неберущихся» клиентов надо натравливать баб. С другой стороны – работает обычная манера избегания (она для меня слишком умна). Мужик не может позволить, чтобы женщина его чему-то учила.

11. Про меня сказали: лирико-юмористическая, даже саркастическая подача материала, столь непривычная для научной среды. Нетрадиционная и потому – привлекающая.

Фразы:

1. Руководитель не пишет приказы, он их подписывает.

2. Я, - сказал консультант – не склонен муссировать свои неудачи и царапать свои раны.

3. Почему вы не работаете с нашим оренбургским филиалом? – Мы не симпатичны друг другу.

4. Почему вы отказались от этой сделки? - Мы щепетильно относимся к своим клиентам.

5. Таких попугаев на сцену нельзя выпускать.

6. Человек, преобразующий пространство вокруг себя.

7. Все приехали на приму (2-3 день), 1-ый день – разогрев.

8. У первых лиц есть исключительные проблемы.

9. Неквалифицированный спрос у наших клиентов – платит какие-нибудь 400 руб. за день и за эти деньги вынь и положь ему все.

10. Начинать надо с себя. Идея «сбалансированного» консультанта. С чем работает консультант? С «интеллектуальными моделями» (по П.Сенге). Главное – понимание, а потом уж согласие или несогласие.

А.Г.: Умение задорого говорить очевидные вещи. + Ошибки, оговорки (ISO-900 вместо 9000), незнание фактуры, фамилий и дат.

Рита Алони, президент Международной ассоциации по оргразвитию

Доктор менеджмента, кандидат психологии

Ожидания и договоренности

Участникам семинара предлагается ответить на вопросы:

Этот семинар будет успешным с моей точки зрения,

1) если я достиг следующего:…

2) у меня новое представление о (или новые идеи о)…

Когда я думаю о разговоре с коллегами по семинару о моих сомнениях и успехах в моей работе, у меня есть опасение, что …

Первые два вопроса обращены к мозгу, третий – к чувствам.

Нужно начать с «контракта» с аудиторией:

1. Быть четкими и конкретными в разговоре

2. Пытаться не быть придирчивым

3. Воспринимать каждого консультанта каков он(а) есть

4. Личная информация остается между участниками

Если люди не готовы на эти условия, на этот контракт, мы просим их переформулировать свои ожидания.

Общие вопросы ИУК

1. Индивидуальное управленческое консультирование – дело интимное. {Интимные эпизоды – на сцене?}

2. ИУК – это часть всего процесса изменений (даже с секретарем надо работать в процессе изменений).

3. Акцент здесь не на менеджерах, а на консультантах.

4. Цель консультанта – научить клиента самому себе помогать – так, чтобы со временем это стало его привычкой.

5. Эффект Пигмалиона: очень сильно делая чего-то, ты это получишь – из кожи вон вылезешь, неосознанно будешь добиваться. Вероятность того, что это получишь тем выше, чем точнее знаешь, чего хочешь.

6.  «Я» одновременно должен находиться в 4 положениях (это хорошо нарисовать) – «Я», «Ты», «Мы (метамышление», «Контекст».

7. Я могу снабдить вас теорией и т.д., но ответственность за ваше обучение несете вы сами.

8. Нельзя научиться, не проявляя своих слабостей, нужно не бояться учиться. И не «обрубать каналы» - «давайте еще раз встретимся!», использовать различные формы обратной связи: вопросники, анкеты, беседы.

9. Мы не используем слово «проблема» (это трудно поменять), мы говорим о вопросах, моментах, которые надо изменять. Проблема – это то, в чем можно увязнуть («мост рухнул»). Другое название – значит, не хроническая ситуация, значит, есть выход.

10. Бывает отрезок «клиент – консультант» - это приватное, личное (клиент платит сам), но чаще всего есть треугольник (для высшего менеджера треугольник вырождается в отрезок). Платит босс или HR-департамент – они решают, что надо поработать с этим менеджером. 
Есть клиент, которого обрабатывают, есть клиент, на которого работают (он платит).

11. Возникает треугольник «консультант – организация клиента – клиент». И у меня 2 клиента. Мы определяем темы профессионального консультирования. Какие изменения ожидаются от этого менеджера? Мы подписываем письменный контракт и передаем боссу и главе HR компании. После половины встреч мы встречаемся с кем-то из них (все три стороны) и выясняем, насколько они довольны, что нужно менять. В финале еще встреча.

12. Консультант чутко прислушивается к эмоциям, бережет чувства окружающих людей.

13. Краткий контракт (он рождается обычно на 2-3-ей встрече) не похож на юридический и определяет процедуру и результат. Не соблюдая нескольких основных условий, мы не сможем научиться. 
Что обсуждается - Как проводить совещания? Встречи один на один? Как передавать информацию шефу? Иногда встречается графа о чувствах – с учетом темперамента человека.

14. В контракте определено, какая информация куда идет и стучать неэтично. Этический кодекс не позволяет передавать шефу конфиденциальную информацию, полученную от клиента. Консультант не имеет права работать с конкурирующими фирмами – это тоже этика.

15. Размытые условия, отсутствие «контракта» усложняет консультирование. Легче отмечать: из 5 пунктов мы выполнили 3, четыре – наполовину, 5 – пока нет. Мы планировали 10 встреч, но на восьмой видно, что мы не укладываемся, идем к боссу – нужны еще 5 встреч.

16. Если задача ставится слишком широко, я пытаюсь ее конкретизировать (метод – в процессе беседы).

Карта (матрица) «Время – содержание/форма»

Главное – наличие карты и осознанное движение консультанта по ней.

Индивидуальное управленческое консультирование может проводиться с любым уровнем менеджеров, даже низшим. В Израиле классный инженер получил в подчинение группу людей и его надо научить с ними управляться. То же касается руководителей проектов. То же по финансовому менеджеру, маркетинг-менеджеру и клиент-менеджеру (клиент-менеджер не имеет сотрудников, но имеет очень тесный контакт с заказчиком – на него работает R&D, производство).

Управление людьми и отношениями, контактами. Руководство компании должно вкладывать деньги в это обучение на всех уровнях.

	
	
	Здесь и сейчас
	Там и тогда (в прошлом)
	Там и тогда (в будущем)

	Предмет разговора, содержание (о чем базар?)
	
	
	
	

	Процесс
	Система отношений, эмоции
	
	
	

	
	Процедура (цель, повестка дня, приоритеты)
	
	
	


Замечания по матрице: 

1. Я могу работать с клиентом по прошлому, чтобы он лучше понял, что было тогда. Могу работать на уровне «здесь и сейчас» - то, что происходит между нами.

2. Переход в «здесь и сейчас» - это сильная интервенция (в момент, когда менеджер зол и рассказывает что-то из прошлого). «Ты зол на прошлое или ты на меня сейчас сердишься?». Легко выплеснуть свой гнев на консультанта. Если ты зол на меня, давай что-то менять. Но чаще – нет, ты не при чем, это мой босс.

3. Консультант переносит клиента из прошлого в настоящее или наоборот. Большая часть времени – в «здесь и сейчас».

4. Тема будущего – мы заканчиваем, что ты будешь делать дальше?

5. В самом начале нужно четко определить процедуру (цели, порядок работы – сколько встреч и какой продолжительности, на ком ответственность за обсуждение предмета?). Клиент должен придти с тетрадкой, храниться эта тетрадка должна в его сейфе. Процедуры – это дело консультанта.

6. Процедура помогает клиенту ощутить, что есть структура консалтинга и это создает у клиента ощущение большей надежности и безопасности консультант знает, что хочет делать. И консультант – человек, выполняющий свои обещания. «Мы будем говорить по 1,2,3 вопросам, по третьему может не хватить времени».

7. Процесс и содержание обслуживают друг друга.

8. Можно ввести еще два столбца – вневременное (абстрактное) состояние и прожективное состояние («а если бы»). 

9. Эта карта-матрица все время в мозгу у консультанта. Я всегда знаю, где мы на этой карте и какие клетки заполнены.

10. Начинаем всегда с процедур. Потом можно долго работать над контентом, иногда важно «вынимать» отношения и эмоции.

11. Пригожин считает, что клетки матрицы неравноправны, самая приоритетная «содержание – там и тогда, в будущем». Главное -  содержание, не умаляя роль процедур, нас приглашают для подготовки изменений.

Качество консалтинговой встречи

На встречу всегда приходят с превышающим планом – вы должны знать, куда ведете клиента, а он должен знать, куда вы его ведете. Пусть даже выполнена будет лишь некоторая часть запланированного. Цель – оказаться в точке B вместе с клиентом, а прямо вы шли или кругами – это не самое главное.

В начале беседы надо сломать отчужденность. Нередко консультант занимается «самострелом», а хромать трудно.

Не говорите клиенту о том, как вы поможете ему в будущем, сделайте это «здесь и сейчас».

Хорошая консалтинговая встреча –  это (Р- результат, У – условия достижения результата):

	Р
	1
	Результат – исполнение желаний

	У
	2
	Карта представлений

	У
	3
	Ощущение взаимопонимания

	У
	4
	Общий контекст

	Р
	5
	Последующая встреча (не обязательно 1-ая встреча завершается полным успехом)

	У
	6
	Неагрессивный консультант (но иногда настойчивый и готовый к конфронтации)

	У
	7
	Учет ценностей клиента

	
	8
	Доступность для клиента (подходящий уровень детализации)

	
	9
	Уважение к клиенту, внимание, поддержка

	
	10
	Ощущение контактности консультанта

	
	11
	Ясность целей и процесса

	
	12
	Ощущение оптимальности эффективности использования времени консультанта

	Р
	13
	Ощущение мотивации к действию после консультаций

	Р
	14
	Новые идеи, новый взгляд на проблему

	
	15
	Удовольствие от консультанта как от собеседника

	Р
	16
	Внутренние ресурсы клиента

	У
	17
	Два пласта: содержательно-предметный уровень и уровень отношений, эмоций, чувств. Это параллельные уровни результативной консультации


Взаимоотношения клиента и консультанта

1. Нужны 5-6 встреч – открыть процесс, провести изменения, свернуть процесс. Первое, что я пытаюсь выяснить, тот ли это человек, к которому ИУК подходит и подходит ли ему мой стиль.

2. Есть израильская пословица: корова желает отдать молока больше, чем теленок может высосать. Такое нередко происходит и с консультантами –клиент зачастую воспринимает это как агрессию.

3. Нужно не сразу хотеть помогать и идти по тропе, натоптанной клиентом, с его скоростью. Иногда мудрее отступить на шаг и подождать (Дель Пьеро притормозил – и забил).

4. Я предлагаю модели, варианты поведения, а не готовые решения.

5. Клиент считает, что консультант готов выложить всю информацию, что ему можно доверять и он не боится называть вещи своими именами. Мы учитываем эмоции, не оставляем их за рамками разговора.

6. У клиента должно сложиться ощущение, что он разговаривает с понимающим и знающим человеком, который все воспринимает всерьез.

7. Одно дело – желание иметь консультанта, другое – интерес к конкретному консультанту.

8. Консультант не должен занимать позицию учителя – «эх ты и дурак». Надо играть словами клиента на его поле.

9. В тяжелой ситуации нужно блеснуть удачным примером. Когда один хозяин говорит «белое», а другой «черное» - это потеря денег, ценного сотрудника или ценного клиента.

10. Если клиент хочет быстрее завершить беседу с консультантом, чтобы дать всем указание – это управление по инструкциям, а не по целям (на фирме нет оргпорядка).

11. Если консультант – красивая дама, платят за форму, за фасад.

12. Можно сделать обобщение того, что сказал клиент или уточнить – правильно ли я поняла то, что он сказал? Достигается более высокий уровень понимания между людьми.

13. Полезны уточняющие вопросы: - Что вы считаете достижениями? И что упущениями? Что надо делать иначе?

14. Иногда клиент хочет иметь письменный отчет (сначала его одобряет непосредственный клиент, после это идет к руководителю).

15. Часто клиент пользуется моими услугами, чтобы уйти в другую фирму.

16. Иногда: давай индивидуально проконсультируем вот этого, чтобы остальные тоже захотели учиться.

17.  Руководитель - «Мне нужен консультант, который не отнимал бы у меня много времени (пришел, сделал дело, показал результаты, ушел), а то работают месяцами, деньги берут бешеные, а где конкретные сдвиги?

18. «Вы занимали время моих сотрудников, снижали эффективность работы отдела – почему я должен идти на это сейчас, что мне это даст?».

19. Диагностика – предлог, нередко консультанта приглашают как инструмент в борьбе за власть. Не надо давать им (клиенту и шефу клиента) возможности манипулировать собой.

20. Консультант не должен выдергивать стул из-под клиента – «у тебя такая здоровая компания и непонятно вообще, как она выросла».

21. Часто консультант должен играть роль консультанта по вопросам семьи и брака. Компания – совместный ребенок. Надо искать общее – все заинтересованы в компании, не хотят ее потерять.

22. Молодые консультанты прячутся за образованность и хорошие манеры, а на самом деле боятся клиента.

23. Задал вопрос и жди ответа – не торопи клиента.

24. Консультант очень дорожит процедурой или очень дорожит набором своих продуктов?

Проблемы консультантов и клиентов

1. Нужен перевод со своего языка на язык клиента. - Где сломался диалог? – На разном понимании слова «культура». Понятия и подходы столь различны, что все время надо уточнять, что имеет в виду собеседник (каждый из нас все понимает по-своему).

2. Обещали 20 человек, потом 50, потом 100 – пришлось срочно менять всю повестку дня семинара и упражнения.

3. Консультант оказался в плену карты (обойти все клетки), своего «чемоданчика» (использовать все инструменты).

4. Есть ли пространство и время для маневра?

5. Тренер дает отрывочные сведения и воспроизвести, повторить технологии трудно.

6. 1-2-3-дневный выездной семинар по командообразованию – приятно, полезно, интересно, но потом люди вернулись в свои кабинеты и все потихоньку улеглось.

7. Рыбак ловит большую рыбу, которую не может вытащить и она делает с ним что хочет.

8. Сначала был интерес (наклонялся к клиенту и смотрел ему в глаза), затем конфронтация – «это вы сказали, а не я сказал». Далее попытка надавить на клиента – вопрос, предполагающий однозначный ответ. Насмешка над клиентом: «вы что, считаете, что у управляющего всего две функции?».

9. Нарисуйте Х  сложность работы (простая, сложная), Y -  степень изменчивости среды (высокая, низкая). В каком из квадрантов находится ваша служба?

10. Очень сложный переход – от фазы планирования к фазе действий (внедрение разработок, проблемы менеджера). Планирование – дело хорошее, наигрались – и пора расходиться.

11. Люди ходят по кругу, не в состоянии «подняться» {«и днем и ночью кот ученый»}. Если нет движения, может быть, пора перейти к отношениям, эмоциям, вернуться из прошлого в настоящее и т.д.

12. Может быть предупредительное предложение, сигнал, звонок. «До сих пор мы говорили, что такое хороший менеджер вообще, теперь давай обсудим, что происходит здесь и сейчас» - я опускаю его на землю с высот абстракции.

13. На молодых руководителях лежит огромная ответственность, свалившаяся на них в раннем возрасте, они должны управлять большим количеством людей, отношениями с клиентами, курсом акций, а они собой-то еще управлять не могут.
Он стал зарабатывать намного больше своих друзей, началась утечка друзей. Это плата за большую зарплату. Это может сказаться и на отношениях с женой.
Люди видят успех, удачу, большие деньги, но не видят другой стороны медали у молодых директоров.

14. Подразделению трудно разобраться в том, что важно и нужно делать.

15. Разговор: Какой вам нужен управляющий? Компетентный, приятный мне, улавливающий мои слабые сигналы. Я ему должен доверять. – А свое будущее как вы видите? Отдохну годик, а там займусь информационными технологиями.

Истории и случаи из жизни

1. Случай из Ритиной практики: американская компания Texas Instruments отбирала консультанта для израильского филиала. Приехавший американец говорил на интервью 1,5 часа, не дав Рите ничего сказать и ничего не спросив ее. Она была в ужасе, но не прервала его. Он рассказывал очень интересно, но ей было не по себе. Она думала – не прервать ли его. Решила – нет, не созрел. Он ехал как локомотив – езжай, милый. Приняли ее. Очень умная тетка – сказал американец. Это был тест. {если клиент дозрел, я могу прервать его.}

2. Я никогда не говорю клиенту «ты говорил», я говорю – «мы говорили» (я была активным слушателем, значит, участвовала в разговоре).

3. Человек часто хочет быть более убедительным и ценимым своим шефом. Один менеджер панически боялся своего шефа, который его не слушал. Когда мы сидели втроем, я говорила шефу: он боится вам сказать, он сомневается, что… - я играла роль адвоката, а потом сказала шефу: посмотри, мы разговариваем с тобой, клиент, твой подчиненный – как ребенок, который еще не научился разговаривать. И мы дополнили контракт – как должен себя вести шеф.

4. Телефонный звонок Рите: мне 32 года, я женат, детей нет. Вчера Совет директоров решил назначить меня генеральным директором компании. Я боюсь, что не справлюсь. Вы встретитесь со мной? Нет, не раз в неделю, сначала 2-3 раза в неделю, а потом раз в неделю.

5. Если руководитель департамента все совещания проводит с начальниками отделов, он не знает, что происходит внизу. Ему нужно ежеутренне заглядывать в какой-то мелкий отдел и разговаривать с людьми. Он заходит в другую комнату и стоит перед сотрудниками – как он себя чувствует?
Оказалось, что он меняется, вставая из кресла. Было ощущение, что его родили с этим креслом {Как будто слился воедино он со столом своим навек}.
Двигаясь по отделам, он понял, что набирается важной информации и держит руку на пульсе своего департамента. Ему надо было дать четкую картинку ситуации, в которой он – один из главных персонажей.

6. Был случай, когда клиент обворовывал фирму и покрасовался этим перед консультантом, какой он умный. Тупик, но… мне повезло – его вскоре поймали за руку.

7. Один из основателей, офицер-отставник, хочет, чтобы люди работали и выдавали результаты (отдал приказ, исполняйте). Другой основатель, дама, понимает, что людей надо выслушивать, обучать.

8. Догматы, схемы – это не слишком сильные аргументы (почему это ко мне имеет отношение?) {Вспоминается Катя со своими иголками – нет тут болевых точек, вот учебник, у меня пятерка была по этому предмету.}

9. «Работа с группой» была якорем, ценностью для консультанта, но не для босса и консультант цеплялся за свои ценности, не обращая внимания (и не выявляя даже) ценности клиента. Консультант торопится, хочет добиться результата быстро, сразу. А надо было решить одну задачу – преодолеть страх руководителя, который боялся оказаться вне интересного процесса, идущего в его отделе. «Мы дошли до той точки, когда без вас нельзя».

10. Женю Соболь пригласил в команду лидер, поработать в деловой игре. Он же через 4 дня выгнал, когда увидел, что она делает не то.

11. Оля Петрова: стоматолог из бесплатного отделения ничего не нашел специально, сказал, что можно ставить коронки – в борьбе с коллегами из платного отделения.

12. Лена: консультант-юрист ничего не дал и усиленно рекомендовал такую форму предприятия (некоммерческое партнерство), которую сам хорошо знал и по которой у него уже были комплекты документов.

13. Лариса: школьный учитель, боявшийся делать то, чего раньше не делал, детский хирург, в упор не видевший мать.

Презентация «Процессное консультирование» 

(по Эдгару Шейну – Edgar Shein, 1999, Process Consultation)
Цель ролевых игр – не имитация действительности, а использование ключевых моментов.

Помощь -  основная функция консультанта (мы не только тренеры и указатели направления движения). Клиент и его организация должны быть довольны.

Есть три модели помощи:

· Консультант как knowledge expert – он продает и устно передает информацию.

· Консультант – эксперт по диагностике и говорит, в чем решение (медицинская модель). – «У меня такая-то встреча. О чем не следует говорить?». Нередко это покупается, но выбрасывается в корзинку (хороший отчет – прочитал и забыл, за годы у него скапливается куча диагнозов).

· Клиент и консультант вовлечены совместно в процесс, который принесет пользу клиенту (это сложнее для консультанта, но полезнее для организации).

Диагностику надо проводить вместе с клиентом. Я осуществляю консультирование и провожу диагностику одновременно. 
Определение: процессное консультирование – это создание взаимоотношений с клиентом, которые позволяют клиенту осознать, понять и действовать в процессах, которые происходят в окружающей внутренней и внешней среде клиента для того, чтобы улучшить ситуацию, определенную клиентом.

Разобраться с событиями и процессами внутри и вне компании (иногда люди больше интересуются тем, что снаружи, иногда – тем, что внутри).

Конечная функция процессного консультирования – передача навыков того, как проводить диагностику и конструктивно вмешиваться так, чтобы клиенты были в большей степени самостоятельно улучшать свою организацию. Я не просто говорю, что делать, а передаю собственные знания и навыки. Часто консультанты опасаются этого (кому же я потом буду нужен?). Но – при этом, обучая другого, я сама больше узнаю и получаю, чем он. Я хотя бы на один шаг впереди. 

Я не боюсь передавать клиентам секреты профессии, от умного клиента многому учишься.

Процессное консультирование – сочетание лекарственной (восстановительной) модели и превентивной модели {рыба и рыбная ловля}.

Принципы:

1. Всегда быть полезным

2. Оставаться в контакте с текущей реальностью (между нашими встречами много кое-чего происходит – «что у тебя происходит?», «что было?»). Зачастую клиент не осознает, что произошло что-то важное с моей точки зрения.

3. Надо быть в курсе дел компании-клиента, даже если нечасто ее посещаешь. Всегда читаю прессу о своих клиентах и знаю положение компании с различных позиций.

4. Уметь оценивать свое незнание (это главный инструмент консультанта). Не знаешь – задавай вопросы. Меньше знаешь – эффективнее работаешь. Я профан (мы не обязаны знать все на свете – объясните мне).

От моих ответов ничего не происходит в их головах. Но если вы задали вопрос, у клиентов шарики начинают быстрее в голове крутиться. Вопрос заставляет человека думать, рефлексировать, формулировать ответ.

5. Все, что вы делаете – уже интервенция. Сам ваш приход в компанию есть разговор с секретарем или нет его – это все уже интервенция (все уже знают, что мы там). Мы закрываемся с первым лицом на два часа в его кабинете. «Что думают об этом твои люди?» - проверь это. Любые мелочи, которые я делаю – мощная интервенция.

6. Именно клиент является владельцем и проблемы, и ее решения. Мы помогаем клиенту осознать его проблему с широкой точки зрения, с точки зрения долгосрочности и предлагаем перечень приемлемых решений. Две – три – четыре – он должен увидеть возможности и оценить их реализуемость.

7. Плыть по течению (go with the threw), идя по стопам клиента, «след в след».

8. Пунктуальность критична (распределение времени, составление графика). Но – могу перенести регулярную встречу, чтобы подготовить клиента к важной для него встрече.

9. Быть конструктивным в конфронтационной интервенции (вовремя надо все делать – дорога ложка к обеду).

10. Все есть информация – ошибки всегда будут происходить и они – источник для учебы (а не повод для конфронтации). Готов клиент к feedback – я ее и выдаю.

11. Если сомневаешься, поделись своей проблемой и мы обсуждаем с клиентом эту ситуацию с открытым сердцем.

Шесть категорий консалтинга

Три авторитарных:

Рецептурный. Консультант направляет поведение клиента к заранее определенной модели, привычному модусу или режиму (несмотря на те отношения, которые уже сложились между консультантом и клиентом). Консультант дает советы – что делать, как говорить, во что одеться, что не говорить (иногда приходится это делать). Впрочем, можно спросить: «А что вы сами об этом думаете?».

Информативный. Консультант пытается выдать дополнительную информацию, важную для клиента (может быть, ему нужна модель или теория или опыт других компаний). Я должна сама выдать эту информацию или показать, где ее взять. Пример: на стадии диагностики я обнаружила, что тренинговая фирма предлагает занудные упражнения. – Покажите более интересные. – У нас нет… У меня их полно, но если я им дам 2-3, они будут их тиражировать и им это быстро надоест. Я им дала список литературы и назвала отделы университетской библиотеки, где все это есть. – Мы не знаем, где эта библиотека, у нас времени нет… На двух встречах я научила тренеров, как составлять новые упражнения и сделать их интересными  - теперь они пекут новые упражнения как блины.

Конфронтирующий консультант (как вид обратной связи). Пытается расширить сознание клиента относительно некоторых ограничивающих установок или поведения, о которых клиент без консультанта не могут знать. {Не конфронтация с клиентом, а постановка перед ним зеркала – Можно с другой стороны посмотреть на ситуацию? Что твои сотрудники думают о твоей  работе?}. Перед такой сильной интервенцией обычно идет 12- предупреждения, настройка – Я хочу задать тебе вопрос, который тебе вряд ли понравится.

Три фасилитационных:

Катарсис – консультант помогает клиенту выпустить негативные эмоции – гнев, страх, злость. Надо выслушать его и перевести в другие рамки (рефрейминг, перестройка). Взгляд на ту же ситуацию с другой точки зрения.

Каталитический. Консультант дает клиенту самооткрытие, самонаправление, самообучение и саморешение проблем. Мы – катализатор. Что ты думаешь, чувствуешь? {можно пораньше придти и народу о себе мимоходом напомнить}.

Поддержка. Он поддерживает ценности клиента как личности и ценность его действий. Мы показываем клиенту его сильные стороны – ты сможешь это сделать, я верю. Работа с новым клиентом может начаться с поддержки.

Фразы:

1. Я опасаюсь высказать свои опасения, но у меня все записано.

2. На ее выражении лица ничего не было написано

3. Я доверяю только родне, но ее надо подучить.

4. Разговор шел о домашних котах и скотах

5. Процесс прерывается при переводе.

6. Алони: несоблюдение контрактов – это особенность российской культуры?

7. {Официант, почему в супе муха? – А ты что, за свои 20 копеек барана захотел?}

8. Мои сомнения будут восприниматься как моя слабость, непрофессионализм.

9. Откровенность перед толпой – сложная штука.

10. Нельзя недосолить и пересолить.

11. Удовольствие получил, а рыбу не поймал.

12. Вязкая атмосфера скуки и безразличия.

13. Ситуация светлой грусти и воспоминаний о детстве.

14. Метод допроса и метод опроса – это разные методы.

15. Сизиф толкал камень в гору – мучительное чувство работы.

16. Не отказаться, ответить на вызов, попробовать сделать иначе.

17. Дым, дух, запах консультанта

18. Клиенты, ставшие друзьями, уже не могут быть клиентами.

19. Ваша работа носит академически-лабораторный характер и мало применима к нашей конкретной работе.

20. У меня в команде все говорят по-русски. Приходит консультант и сообщает, что существует еще английский язык, информационная емкость которого гораздо выше. Но почему мы должны учить новый язык, если мы и так прекрасно общаемся?

21. Консультирование – бесконтактный секс с элементами интеллектуальности.

22. В Израиле инженеры – это люди без эмоций.

23. Фирму тоже надо чистить и кормить. Давайте отгоним вашу фирму на станцию техобслуживания.

24. Впечатление от беседы: консультант был следователем, а клиент – подследственным, которого нельзя арестовать по определению.

25. Консультант исполняет последний долг, провожая клиента в последний путь. {Для кого-то просто летная погода, а кому-то – проводы любви}.

26. Мы работаем вдвоем – один держит клиента, другой любит.

27. Нам не дано предугадать, как слово наше отзовется.

Вопросы:

1. Начиная беседу, вы уже знаете, какого результата ждете или результат определяется в процессе беседы?

2. Роль консультанта – он берет за ручку руководителя и ведет его по кругам рая или ада?

3. Что делать, если клиент деструктивен?

4. Что делать, если бизнес-уровень шефа ниже уровня его менеджеров и шеф сам – препятствие для развития. – Я не даю личных оценок (типа «шеф – дурак», но даю навыки, как работать с таким шефом).

5. Всегда ли клиент должен ощущать чувство комфорта при работе с консультантом? - Не всегда, но должно быть доверие в любом случае – иногда консультант озвучивает то, что клиенту не очень приятно слышать, но он понимает, что ему это на пользу.

6. Отличие между результативностью и эффективностью.

7. Чему вас научило общение с нашей аудиторией?
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