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ÍÎÂÛÅ ÏÐÈÊËÞ×ÅÍÈß
ÓËÎÂÈÌÛÕ ÒÐÅÍÅÐÎÂ È ÊÎÍÑÓËÜÒÀÍÒÎÂ
(Ê îïðàâäàíèþ íîâîé
“Áèáëèîòåêè ïðèêëþ÷åíèé”)

Íàñòîÿùèé òîì êîëëåêòèâíîé ìîíîãðàôèè — ïðîäîëæåíèå ñåðèè “Áèáëèîòåêà
ïðèêëþ÷åíèé òðåíèíãà è êîíñàëòèíãà”. Ñôåðà, ïðåäìåò êîòîðîé ñîñòàâëÿþò ýòè
êíèãè, áûñòðî ðàñøèðÿåòñÿ, äèôôåðåíöèðóåòñÿ, êðåïíåò è ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå
âîñòðåáîâàííîé. Ðàçíîîáðàçèå àâòîðîâ è ïîäõîäîâ â íàøåì èçäàíèè ñëåäóåò
ýòèì ðàäóþùèì òåíäåíöèÿì.

Îòå÷åñòâåííûå ïðîèçâîäèòåëè — êàê “ïðîäóêòîâîãî ðÿäà” òðåíèíãà è êîíñàë-
òèíãà, òàê è òåêñòîâ ñîîòâåòñòâóþùåé òåìàòèêè, — âíîñÿò íå òîëüêî ïðîñâåòè-
òåëüñêèå, íî è âïîëíå äåéñòâåííûå èííîâàöèè, èíòðèãóþùèå âîçìîæíûìè ïî-
ñëåäñòâèÿìè.

Òðåíèíã è êîíñàëòèíã ñòàíîâÿòñÿ ïîâñåäíåâíîé ÷àñòüþ äåëîâîé æèçíè è ôîð-
ìèðóþò ñîáñòâåííûé èíòåëëåêòóàëüíûé è ýêîíîìè÷åñêèé ðûíîê. Â íàøèõ òî-
ìàõ, êàê â ñîïóòñòâóþøèõ ðåôëåêñèâíûõ çåðêàëàõ, ýòî íåñîìíåííî îòðàæàåòñÿ.

Íàçâàíèå “Áèáëèîòåêà” ïîäðàçóìåâàåò ñîáðàíèå òåêñòîâ, ïðîøåäøèõ îïðåäå-
ëåííûé îòáîð, ðàçíîîáðàçèå ïðåäñòàâëåííîé òåìàòèêè, à òàêæå íàäåæäó íà
ðàçâèòèå èíòåðåñà ê äàííîé ñôåðå. Â ñëîâå “ïðèêëþ÷åíèÿ”, êàê íàì êàæåòñÿ,
çâó÷èò îæèäàíèå íîâèçíû, ñâåæåñòè, îñòðîòû ÷óâñòâ è íàäåæäà íà âñòðå÷ó ñ
íåîæèäàííûì. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî ïðèêëþ÷åíèÿ ñîñòàâëÿþò ÷àñòü òðåíèíãà è êîí-
ñàëòèíãà êàê ñîáûòèÿ — òàê æå, êàê è ëþáîãî ïóòåøåñòâèÿ. Â òîì ñìûñëå, ÷òî ó
ïîòðåáèòåëÿ ýòîé óñëóãè, êàê è ó ïîêóïàòåëÿ òóðà, åñòü âîçìîæíîñòü âûáèðàòü
ïóòåøåñòâèå ïî ñòåïåíè ýêñòðåìàëüíîñòè è íåîæèäàííîñòè, ïî óðîâíþ ãàðàí-
òèðîâàííîãî êîìôîðòà, ïî ñîîòíîøåíèþ ïåðåìåííûõ “ïîçíàâàòåëüíîå — ðàç-
âëåêàòåëüíîå”, “ìàññîâîå — ýëèòàðíîå” è äðóãèì ïàðàìåòðàì.

Ìû èìååì äåëî ñ îáëàñòüþ, ãäå íàõîäèòñÿ ìåñòî äëÿ ÷óâñòâ è ïîðîé âîçìîæíû
íåîæèäàííûå ðåçóëüòàòû (â äîïîëíåíèå ê îæèäàåìûì). Çàäà÷åé òðåíèíãà è
êîíñàëòèíãà âñå-òàêè ÿâëÿåòñÿ èçìåíåíèå, à îíî âðÿä ëè âîçìîæíî ïðè èçáåãà-
íèè ýìîöèé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îïèñûâàåìîå ïîëå äåÿòåëüíîñòè êàê ðàç ïîäðà-
çóìåâàåò ïðåäñêàçóåìîñòü è áåçîïàñíîñòü íàðÿäó ñ çàäåéñòâîâàííîñòüþ ÷óâñòâ,
âðåìåííîé íåîïðåäåëåííîñòüþ è òóðáóëåíòíîñòüþ â ïðîöåññå íåêîòîðîãî ïåðå-
ìåùåíèÿ.

Ýòî äåëàåò òðåíèíã è êîíñàëòèíã íåñêîëüêî ìåíåå ïðåäñêàçóåìûì, ÷åì ïîñåùå-
íèå çàêóñî÷íîé “Ìàêäîíàëüäñ”, çàòî îáåùàåò áîëüøå èçûñêîâ âêóñà — êàê ïðè
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ïîñåùåíèè õîðîøåãî ðåñòîðàíà, â êîòîðîì ïîâàð çàíèìàåòñÿ âàìè ïåðñîíàëü-
íî. Ñåé÷àñ â Ðîññèè èìååòñÿ îáøèðíîå ïîëå äëÿ ðàçâèòèÿ âàðèàòèâíîñòè ïðåä-
ëîæåíèé è äàëüíåéøåãî èõ óëó÷øåíèÿ — êàê äëÿ òðåíèíãîâ òèïà “Ìàêäîíàëüä-
ñà”, òàê è äëÿ ýêñêëþçèâíûõ àâòîðñêèõ ïîäõîäîâ.

Òåì íå ìåíåå â íàñòîÿùèé ìîìåíò â îáëàñòè òðåíèíãîâ íàáëþäàåòñÿ ïðèìåðíî
òî æå, ÷òî è ïðè îòêðûòèè “Ìàêäîíàëüäñà” â Ìîñêâå, — î÷åðåäè æåëàþùèõ ïî-
ëó÷èòü ñòàíäàðòíûé ïðîäóêò, êîãäà âñåì íå äî îòêðîâåíèé, íî è íå äî îòðàâëå-
íèé. Ýòî âïîëíå ìîæíî ïîíÿòü. Òåíäåíöèè, îäíàêî, êàê è â ðåñòîðàííîì äåëå,
òàêîâû, ÷òî ñóùåñòâîâàíèå ôàñòôóäà ìîæåò âïîëíå óñïåøíî ñîñåäñòâîâàòü ñ
àâòîðñêîé êóõíåé. Îòðàæåíèåì ýòîãî è ÿâëÿåòñÿ ñîäåðæàíèå ñåðèè “Áèáëèîòå-
êà ïðèêëþ÷åíèé òðåíèíãà è êîíñàëòèíãà”.

Îäíèì èç äðàéâîâ, îáúåäèíÿþùèõ ðàçíûõ àâòîðîâ ýòîé ñåðèè, ÿâëÿåòñÿ æåëà-
íèå ïèñàòü òàê, “êàê åñòü ñåãîäíÿ” — â êàðòèíêàõ è îáðàçöàõ, êîíñòðóêöèÿõ îñ-
ìûñëåíèÿ, ïðîãíîçàõ è ïðåäëîæåíèÿõ. È ïðè ýòîì êîíêðåòíî è íå àíãàæèðî-
âàííî. Â îòëè÷èå îò ðÿäà àíàëîãè÷íûõ ïî òåìàòèêå èçäàíèé, çäåñü íå ñëûøíî
áþðîêðàòè÷åñêèõ íîò, íåò íà÷àëüñòâåííûõ îáùèõ ìåñò è íåäîãîâîðåííîñòåé,
êîòîðûå ÷àùå óïîòðåáëÿþòñÿ ïðè ïîäðàæàòåëüíîé, âòîðè÷íîé ìàíåðå óïîäîá-
ëåíèÿ “âëàñòè ñëîâà è äåëà”. Êàæäûé ãîâîðèò îò ñâîåãî èìåíè.

Íå òî, ÷òîáû ýòî áûëî ñîáðàíèå ñòðàíñòâóþùèõ ðûöàðåé, íî âåäü ñâîáîäíîå
èíòåëëåêòóàëüíî-äåëîâîå ïðåäëîæåíèå ïîäîáíûõ óñëóã ñòàëî äåéñòâèòåëüíî
âîçìîæíûì òàê íåäàâíî, ÷òî íåàíãàæèðîâàííîñòü íàøèõ àâòîðîâ òîé èëè èíîé
“îñíîâîïîëàãàþùåé èäåîëîãèåé” òîæå ÿâëÿåòñÿ îáúåäèíÿþùåé íîòîé. Ñ äðóãîé
ñòîðîíû, â ýòîé ñôåðå íèêàêèå èäåîëîãè÷åñêèå êîíñòðóêöèè åùå íå óñïåëè
ñëîæèòüñÿ â óñòîÿâøèåñÿ øòàìïû è ìû íàáëþäàåì ïðîöåññ, êîãäà äîìèíèðóåò
íå òà èëè èíàÿ øêîëà, òåíäåíöèÿ, à èìåíà ëè÷íûå, îçíà÷àþùèå ïåðñîíàëüíîå è
çàâåäîìî àâòîðñêîå ìíåíèå.

Ñîñòàâèòåëÿì âîîáùå õîòåëîñü áû, ÷òîáû êóëüòóðà èçáåãàíèÿ îáùèõ ìåñò ïðî-
äîëæàëà ðàçâèâàòüñÿ è ñòàëà îáëàñòüþ áîðüáû ñ ëèöåìåðèåì, ïóñòü íåâîëüíîé.
Òðàäèöèÿ ëèöåìåðèÿ ñòîëü õîðîøî èçâåñòíà, ñîöèàëüíî è èñòîðè÷åñêè ïðèñóùà
Ðîññèè (äåñÿòèëåòèÿ òðåíèíãà ëèöåìåðèÿ è íåïðåðûâíîãî êîíñàëòèíãà îòñòàþ-
ùèõ — îòíþäü íå øóòêà), ÷òî åå ïðåîäîëåíèå â íîâûõ îáëè÷èÿõ — ïàðàëëåëü-
íàÿ çàäà÷à îáëàñòè è âàæíûé (õîòÿ è êîñâåííûé) êðèòåðèé êà÷åñòâà ïðåäëàãàå-
ìûõ óñëóã.

Âñåîáùàÿ âíóòðèêîðïîðàòèâíàÿ ëþáîâü, ñëåäîâàíèå ìèññèè êàê ðåëèãèè, ìàíå-
ðà ãîâîðèòü îäíî, ïîäðàçóìåâàÿ äðóãîå è òðåòüå... ñïèñîê ìîæíî ïðîäîëæàòü
äîëãî. Ýòî òî, ñ ÷åì íåïîñðåäñòâåííî ñòàëêèâàåòñÿ òðåíåð è êîíñóëüòàíò ïðè
âçàèìîäåéñòâèè ñ îðãàíèçàöèåé. Ðàáîòàòü ñî âñåì ýòèì, ôîðìóëèðîâàòü è îïè-
ñûâàòü äëÿ âñåîáùåãî îáîçðåíèÿ — âåñüìà âàæíàÿ ñîöèàëüíàÿ ôóíêöèÿ ëþäåé
íàøåé ïðîôåññèè. Â îäíîì èç ñëåäóþùèõ òîìîâ ñåðèè ýòà òåìà áóäåò ðàçâåðíó-
òà “êðóïíûì ïëàíîì”. È òî, ÷òî òàêèå íåïðîñòûå âîïðîñû íå îñòàþòñÿ áåç âíè-
ìàíèÿ, ÷òî äëÿ èõ îïèñàíèÿ íàõîäèòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèé ÿçûê è îáðàçû, óæå ÿâ-
ëÿåòñÿ äîñòèæåíèåì àâòîðîâ.

Ëåîíèä Êðîëü
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Þëèÿ Ïàññ

ÁÅÃ ÍÀ ÄËÈÍÍÓÞ ÄÈÑÒÀÍÖÈÞ,
ÈËÈ ÑÈÑÒÅÌÍÛÉ ÏÎÄÕÎÄ
Ê ÓÏÐÀÂËÅÍÈÞ ÏÅÐÑÎÍÀËÎÌ

ß ê ñïîðòó îòíîøóñü ñäåðæàííî, îñîáåííî ê òåì âèäàì, ãäå âïå-
ðåä è íà âðåìÿ. Õîòÿ äîñòèæåíèÿ äðóãèõ âûçûâàþò ó ìåíÿ áîëü-
øîå óâàæåíèå — âèäèìî, îò íåâîçìîæíîñòè ëè÷íûõ äîñòèæå-
íèé... Ìíå áîëüøå ïî ñåðäöó êîâðû-ñàìîëåòû è ñêàòåðòè-ñàìî-
áðàíêè. Áûñòðî, ÷èñòî, áåç øóìà è ïûëè. Òîëüêî êàê-òî ïðîôåñ-
ñèÿ îêàçàëàñü âðàçðåç ñ ìå÷òàìè.

Êîìïàíèè ðàçâèâàþòñÿ ñåìèìèëüíûìè øàãàìè, à êàê ñêðîèòü ñà-
ïîãè-ñêîðîõîäû äëÿ ïåðñîíàëà, ÷òîáû âñå êàê îäèí óñïåâàëè çà
ñòðàòåãèÿìè è êîíöåïöèÿìè, íèêòî íå íàó÷èë, ïàëî÷êè-âûðó÷à-
ëî÷êè íå íàøëîñü. Ïðèõîäèòñÿ âûêðó÷èâàòüñÿ. È âìåñòî êðóòûõ
âèðàæåé è ýôôåêòíûõ ïðåîáðàæåíèé âñå ïðåâðàùàåòñÿ â óõîä çà
àíãëèéñêèì ãàçîíîì — 300 ëåò, íî êàæäûé äåíü.

Êîìïàíèè ìåíÿþòñÿ ñòðåìèòåëüíî. Ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå ïðîäóêòû,
óñëóãè, òåõíîëîãèè. Âîçíèêàþò îíè â ãîëîâàõ ó îäíèõ ëþäåé, à
ðåàëèçîâûâàòü ïðèõîäèòñÿ äðóãèì. Òàê è ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî âñå íå
â íîãó. Íå òî ÷òîáû ìíå íðàâèëèñü ìàðøè, íî ïðîñòî êîãäà âñå
âìåñòå è ðàçîì, ïîëó÷àåòñÿ áûñòðåå è ñèë óõîäèò íàìíîãî ìåíü-
øå, îïÿòü æå âåñåëåé â ñïëî÷åííîé êîìïàíèè. Â îáùåì, ÿ âåäó
ðå÷ü îá ýôôåêòèâíîñòè ïåðñîíàëà â óñëîâèÿõ ðàçâèòèÿ áèçíåñà.

È õîòåëîñü áû ìíå ðàññêàçàòü îá îäíîé ïðîãðàììå, êîòîðàÿ áûëà
ðåàëèçîâàíà â êðóïíîì èçäàòåëüñêîì õîëäèíãå, êîòîðûé çàíèìà-
åò ëèäèðóþùèå ïîçèöèè íà ðûíêå ðåêëàìíûõ èçäàíèé. Â òå÷å-
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íèå ïîñëåäíèõ ëåò õîëäèíã âûâîäèë íà ðûíîê íîâûå èçäàíèÿ,
ïðåäëàãàë íîâûå óñëóãè, ñåðâèñû, ñèñòåìû ñêèäîê äëÿ êëèåíòîâ
è ïðî÷èå íîâîââåäåíèÿ.

Îäíàêî íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ êëèåíòîâ íå ñòàëè äëÿ íèõ ðå-
àëüíîñòüþ. Êîìïàíèÿ îæèäàëà áîëüøåãî îò ïðîäâèæåíèÿ íîâûõ
óñëóã. È ëó÷øèì êàíàëîì ïðîäâèæåíèÿ äîëæíû áûëè ñòàòü ñî-
òðóäíèêè, íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòàþùèå ñ êëèåíòàìè â îôèñàõ,
ðàñïîëîæåííûõ íà âñåé òåððèòîðèè Ìîñêâû. Áîëüøèíñòâî èç
íèõ äàâíî ðàáîòàëè â êîìïàíèè, è ó íèõ áûëî ñâîå, ñëîæèâøååñÿ
ïðåäñòàâëåíèå î çàäà÷àõ è ñòàíäàðòàõ ñâîåé ðàáîòû. À èìåííî:
ïðàâèëüíîå îôîðìëåíèå äîêóìåíòîâ è îòñóòñòâèå î÷åðåäåé. Â
íîâûõ óñëîâèÿõ äëÿ êîìïàíèè ýòîãî áûëî óæå íåäîñòàòî÷íî. Ïå-
ðåä êîìïàíèåé âñòàëà çàäà÷à èçìåíèòü êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ
êëèåíòîâ, à òàêæå ïîíèìàíèå è îòíîøåíèå ñîòðóäíèêîâ ê ýòîìó
êà÷åñòâó.

Çàäà÷à òðåáîâàëà ñèñòåìíîãî ïîäõîäà è ñèñòåìíîé ðåàëèçàöèè.
Äëÿ ýòîãî áûëà ðàçðàáîòàíà êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ
ñîòðóäíèêîâ.

Äëÿ íà÷àëà ìû ñôîðìóëèðîâàëè íåñêîëüêî âîïðîñîâ è ñàìè ïîñòà-
ðàëèñü íà íèõ îòâåòèòü. Ãëàâíîå, ÷òîáû îòâåòû íàì ïîíðàâèëèñü.

1. ×òî ìû îæèäàåì îò êà÷åñòâåííîé ðàáîòû ñ êëèåíòîì?

 Êëèåíòû ïîëüçóþòñÿ íîâûìè óñëóãàìè è ñåðâèñàìè
êîìïàíèè.

 Êëèåíòû ñòàíîâÿòñÿ áîëåå èíôîðìèðîâàííûìè. Åñëè
ïîòðåáíîñòè íåò ñåé÷àñ — îíè çíàþò, êóäà ìîãóò îáðà-
òèòüñÿ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè.

 Êëèåíòû ñòàíîâÿòñÿ ïàðòåðàìè — âûñòóïàþò èíèöèà-
òîðàìè ñîçäàíèÿ íîâûõ óñëóã êîìïàíèè, ïîìîãàþò ñî-
âåðøåíñòâîâàòü èçäàíèÿ.

2. ×òî ìû âêëàäûâàåì â ïîíÿòèå “êà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå
êëèåíòà”?

 Ïîíèìàíèå è óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà.

 Êîíñóëüòèðîâàíèå êëèåíòà.

 Ïðåäëîæåíèå íîâûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ ðåøåíèÿ åãî
ïðîáëåì. Êîìïåòåíòíîå ó÷àñòèå.
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 Äîáðîæåëàòåëüíîñòü è çàèíòåðåñîâàííîñòü â îáùåíèè.

3. Êàêèå ñîòðóäíèêè êîìïàíèè êà÷åñòâåííî ðàáîòàþò ñ êëè-
åíòàìè?

 Êîìïåòåíòíûå. Òå, êòî õîðîøî çíàåò èçäàíèÿ êîìïàíèè,
óñëóãè, ñåðâèñû, ïîíèìàåò èõ ïëþñû è îãðàíè÷åíèÿ.

 Óìåþùèå ïîíÿòü, ÷òî íóæíî êëèåíòó, è ïðåäëîæèòü âà-
ðèàíòû.

 Îòêðûòûå è çàèíòåðåñîâàííûå (ïîëó÷àþùèå óäîâîëü-
ñòâèå îò ðàáîòû ñ êëèåíòàìè).

Ñòàëî ïîíÿòíî, ÷òî, âî-ïåðâûõ, ýòà ïðîãðàììà äîëæíà áûòü ðàñ-
ñ÷èòàíà íà äëèòåëüíûé ïåðèîä, âî-âòîðûõ, äîëæíà ñîñòîÿòü èç
íåñêîëüêèõ áëîêîâ:

1. Ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ. Åå öåëÿìè áûëî ïðåäîñòàâèòü çíà-
íèÿ îá èçäàíèÿõ, óñëóãàõ êîìïàíèè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è
âîîðóæèòü íàâûêàìè ðàáîòû ñ êëèåíòàìè — ñ äðóãîé.

2. Ïðîãðàììà ìîíèòîðèíãà. Öåëü — êîíòðîëèðîâàòü ñòàí-
äàðòû îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ.

3. Ïðîãðàììà àòòåñòàöèè. Öåëü — îïðåäåëèòü êâàëèôèêà-
öèþ êàæäîãî ñîòðóäíèêà è íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ àòòåñ-
òàöèè ñîçäàòü èíäèâèäóàëüíûé ïëàí ðàçâèòèÿ äëÿ êàæ-
äîãî ñîòðóäíèêà.

4. Ïðîãðàììà ìîòèâàöèè. Öåëü — îáåñïå÷èòü çàèíòåðåñî-
âàííîñòü è êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ñòàíäàðòîâ ðàáîòû.

Òåïåðü ïîïîäðîáíåå îñòàíîâèìñÿ íà ïðîãðàììå.

ÏÐÎÃÐÀÌÌÀ ÎÁÓ×ÅÍÈß

Ýòàï ïåðâûé.
Çíàíèå èçäàíèé è óñëóã,
êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿåò êîìïàíèÿ

Êàæäîìó ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà (ïå÷àòíîãî èçäàíèÿ èëè èíòåð-
íåò-ñàéòà) áûëî ïðåäëîæåíî ïîäãîòîâèòü è ïðîâåñòè ñåìèíàð î
ñâîåì èçäàíèè. Ïðîãðàììà ñåìèíàðà âêëþ÷àëà èíôîðìàöèþ îá
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èçäàíèè: öåëü ñîçäàíèÿ, äîñòèæåíèÿ íà íàñòîÿùèé ïåðèîä, àóäè-
òîðèÿ, ìåñòî íà ðûíêå ñðåäè äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ èçäàíèé, òè-
ðàæ, ðàñïðîñòðàíåíèå, ñèòóàöèÿ ñ ïðîäàæàìè. Ðàññêàçûâàëîñü îá
îñíîâíûõ çàäà÷àõ íà òåêóùèé ïåðèîä è î ðîëè ñîòðóäíèêîâ, ðà-
áîòàþùèõ ñ êëèåíòàìè, â èõ ðåøåíèè. Îïèñûâàëàñü êîíêóðåíò-
íàÿ ñèòóàöèÿ íà ðûíêå è êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà ïðîåêòà,
ïðèâëåêàòåëüíîñòü èçäàíèÿ è óñëóã äëÿ êëèåíòà, ýôôåêòèâíîñòü,
ðàññêàçûâàëîñü î íîâûõ âîçìîæíîñòÿõ èçäàíèÿ, âàðèàíòàõ è óñ-
ëîâèÿõ ïóáëèêàöèé è äð.

Ñîòðóäíèêè îôèñîâ îïàñàëèñü ïðåäëàãàòü êëèåíòàì íîâûå óñëó-
ãè, òàê êàê ñàìè íå âñåãäà âåðèëè â èõ ðåçóëüòàòèâíîñòü. Ïîýòî-
ìó íà òàêîì ñåìèíàðå ïðèñóòñòâîâàë ðóêîâîäèòåëü îòäåëà ïðî-
äàæ ñîîòâåòñòâóþùåãî íàïðàâëåíèÿ (èëè êîìïåòåíòíûé ìåíåä-
æåð), êîòîðûé ðàññêàçûâàë î òîì, ñ êàêèìè âîïðîñàìè ïðèõîäèò-
ñÿ ñòàëêèâàòüñÿ è êàê ëó÷øå íà íèõ îòâå÷àòü, êàê ëó÷øå ïðåäëà-
ãàòü òó èëè èíóþ óñëóãó, êàêîé ðåçóëüòàò ïîëó÷èò êëèåíò, âîñ-
ïîëüçîâàâøèñü òîé èëè èíîé óñëóãîé.

Ñîòðóäíèêè îôèñîâ, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîãëè ïîëó÷èòü îòâåò íà
“òóïèêîâûå” âîïðîñû è ðåïëèêè êëèåíòîâ, âûÿñíÿëè öåííîñòü
òîãî èëè èíîãî ïðåäëîæåíèÿ.

Â êîíöå âñòðå÷è êàæäûé ñîòðóäíèê ïîëó÷àë êðàòêóþ ñïðàâî÷-
íóþ èíôîðìàöèþ îá èçäàíèè.

Îáó÷åíèå ïðîõîäèëî â íåñêîëüêî ýòàïîâ, ÷òîáû íå ïðåðûâàòü
ïðîöåññ ðàáîòû. Ïîëíûé öèêë çàíÿòèé äëèëñÿ îêîëî ïîëóòîðà
ìåñÿöåâ. Çà ãîä ïðîøëî 3 öèêëà ñåìèíàðîâ. Êñòàòè, ïîñëåäíèé
öèêë áûë â îñíîâíîì îðãàíèçîâàí äëÿ íîâûõ ñîòðóäíèêîâ.

Ýòàï âòîðîé
Òðåíèíã ïî ñåðâèñíîìó îáñëóæèâàíèþ êëèåíòîâ

Òðåáîâàëîñü ñôîðìèðîâàòü àëãîðèòì ðàáîòû ñ êëèåíòîì: êàê
âñòðå÷àòü, êàê è êàêèå âîïðîñû çàäàâàòü, êàê ñëóøàòü îòâåòû
êëèåíòîâ, êàê ïðåäëàãàòü âîñïîëüçîâàòüñÿ íîâûìè óñëóãàìè, êàê
ðåàãèðîâàòü íà âîïðîñû (ðåïëèêè, âîçðàæåíèÿ) êëèåíòîâ.

Ïîìèìî, òàê ñêàçàòü, ñòàíäàðòíîé îáðàáîòêè íàâûêîâ, áûëî åùå
íåñêîëüêî âàæíûõ çàïðîñîâ. Íåîáõîäèìî áûëî ñôîðìèðîâàòü ó
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ñîòðóäíèêîâ êëèåíòîðèåíòèðîâàííóþ ïîçèöèþ, óìåíèå ïðîôåñ-
ñèîíàëüíî, à íå ëè÷íîñòíî ðåàãèðîâàòü íà ñèòóàöèè.

Íàäî áûëî íàó÷èòü ìåíåäæåðîâ ïðåîäîëåâàòü ñòåðåîòèï õîðîøå-
ãî îáñëóæèâàíèÿ “ïîñîâåòóþ êàê ñåáå”, ñìîòðåòü íà êëèåíòà è ñè-
òóàöèþ áîëåå øèðîêî è íå áîÿòüñÿ ïðåäëàãàòü ïëàòíûå ñëóãè è
ñåðâèñû (êîãäà òîëüêî íà÷èíàëè àíàëèçèðîâàòü ðàáîòó ñîòðóäíè-
êîâ, ñòîëêíóëèñü ñ òåì, ÷òî ìåíåäæåðû àêòèâíî ñîâåòóþò êëèåíòó
âîñïîëüçîâàòüñÿ áåñïëàòíîé óñëóãîé, à òîò îáúÿñíÿåò, ÷òî åìó
ëó÷øå çàïëàòèòü, íî ÷òîáû ñðî÷íî èëè â îïðåäåëåííîì ìåñòå).

Áûë åùå îäèí ìîìåíò, òðåáîâàâøèé ïðîðàáîòêè íà òðåíèíãå. Ìû
ñîáèðàëèñü ïðîâîäèòü ìîíèòîðèíã îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ, è
ïîñêîëüêó òàêàÿ ðàáîòà îñóùåñòâëÿëàñü â êîìïàíèè âïåðâûå,
áûëî âàæíî, ÷òîáû ñîòðóäíèêè ïðàâèëüíî ê íåé îòíåñëèñü. Ê ñî-
æàëåíèþ, ñäåëàëè ìû ýòó ðàáîòó òîëüêî â õîäå âòîðîãî òðåíèí-
ãà. Íàì êàçàëîñü, ÷òî ïðîñòîå ðàçúÿñíåíèå ñíèìåò òðåâîãè è
îïàñåíèÿ. Íî ñòîëêíóëèñü ñ íåäîâåðèåì ñîòðóäíèêîâ êàê ê ïðî-
öåäóðå ïðîâåäåíèÿ, òàê è ê îðãàíèçàöèè. Òîëüêî êîãäà íà òðå-
íèíãå îíè ñàìè ñìîãëè ïîáûâàòü â ðîëè “òàéíûõ” êëèåíòîâ, êîã-
äà “ïðîèãðàëè” ñàìó ñèòóàöèþ, äîâåðèå âîññòàíîâèëîñü.

Ïîìèìî íàâûêîâ è õîðîøåãî íàñòðîåíèÿ, èòîãîì òðåíèíãà ñòàë
àëãîðèòì ðàáîòû ñ êëèåíòîì (ýòàïû è äåéñòâèÿ), “÷åðíûé ñïè-
ñîê” ôðàç, êîòîðûå íèêîãäà íåëüçÿ ïðîèçíîñèòü, è êðèòåðèè, ïî
êîòîðûì îöåíèâàëàñü ðàáîòà ñîòðóäíèêîâ.

Òðåíèíãè íàâûêîâ ïðîâîäèëèñü 2 ðàçà â ãîä è äàëè îùóòèìûé
ýôôåêò — íå òîëüêî â ðàáîòå ñ êëèåíòàìè, íî è â ïîíèìàíèè è
îùóùåíèè ñóòè ïðîôåññèè.

Ìîíèòîðèíã îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ

Âàæíî áûëî íå òîëüêî íàó÷èòü ñîòðóäíèêîâ âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ
êëèåíòàìè. Íåîáõîäèìî áûëî òàêæå ïîíÿòü, íàñêîëüêî ýôôåê-
òèâíî îáó÷åíèå è êàê ìåíÿåòñÿ ñèòóàöèÿ ñ îáñëóæèâàíèåì êëè-
åíòîâ â êîìïàíèè. Êîíå÷íî, ìû ìîãëè ïîëó÷èòü ñðàâíèòåëüíóþ
èíôîðìàöèþ ïî ðîñòó ïðîäàæ óñëóã, ïðîõîäÿùèõ ÷åðåç îôèñû
êîìïàíèè. Íî íàì áûëî âàæíî òàêæå ïîíÿòü, íàñêîëüêî êà÷å-
ñòâåííî ìåíÿåòñÿ ðàáîòà ñ êëèåíòàìè, êàê ïðîäâèãàåòñÿ êàæäûé
ñîòðóäíèê èíäèâèäóàëüíî, êàê êîððåêòèðîâàòü ïðîãðàììó îáó÷å-
íèÿ (ñåìèíàðû è òðåíèíãè).
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Ìîíèòîðèíã ïðîâîäèëñÿ ñ ïîìîùüþ ìåòîäà “êîíòðîëüíîé ïîäà÷è
ðåêëàìû”. Ìû ñðàçó ïîñòàâèëè â èçâåñòíîñòü ñîòðóäíèêîâ, ÷òî
áóäåì êîíòðîëèðîâàòü èõ ðàáîòó. Õîòÿ ìíîãèå ìåíÿ óãîâàðèâàëè
è ñ÷èòàëè áîëåå ïîëåçíûì, åñëè òàêàÿ ðàáîòà áóäåò ñêðûòà. Íî ÿ
ïðèäåðæèâàëàñü äðóãîé ïîçèöèè. Êîìïàíèÿ íå ñòàâèëà ñâîåé öå-
ëüþ “ïîéìàòü êîãî-òî çà ðóêó”, à äåéñòâèòåëüíî áûëà çàèíòåðå-
ñîâàíà â èçìåíåíèè ñèòóàöèè, â ðàçâèòèè ñîòðóäíèêîâ. À ýòî
ïðåäïîëàãàåò îòêðûòûå îòíîøåíèÿ. Ìíå õîòåëîñü íå ïðîñòî ïî-
ëó÷èòü èíôîðìàöèþ, íî òàêæå èìåòü âîçìîæíîñòü îáñóæäàòü åå ñ
ëþäüìè, âèäåòü ðåçóëüòàòû, äèíàìèêó. Ïîýòîìó ïåðåä íà÷àëîì
ìîíèòîðèíãà âñå ñîòðóäíèêè áûëè ïðîèíôîðìèðîâàíû î òîì,
÷òî òàêàÿ ðàáîòà áóäåò ïðîâîäèòüñÿ, ïðè÷åì ïîñòîÿííî. Îíè íå
çíàëè òîëüêî âðåìÿ, ìåñòî è ëþäåé. Íî çíàëè, ÷òî ðåãóëÿðíî áó-
äóò ïîëó÷àòü îáðàòíóþ ñâÿçü. Íà òðåíèíãå áûëè ïðîèãðàíû âîç-
ìîæíûå ñèòóàöèè, “øêóðà êëèåíòà” áûñòðî ïîçâîëÿåò ïîíÿòü âñå
îñòðûå óãëû ïðîèçíîñèìûõ ôðàç, ðåàêöèþ, ýìîöèè äðóãîãî ÷åëî-
âåêà. Ïî ãîðÿ÷èì ñëåäàì ëè÷íûõ âïå÷àòëåíèé íà òðåíèíãå áûë
ñîñòàâëåí ñïèñîê âîçìîæíûõ îáðàùåíèé êëèåíòîâ è âàðèàíòû
ïðåäëîæåíèé îò êîìïàíèè.

Ñëóæáà ïåðñîíàëà ðàçðàáîòàëà àíêåòó, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé îöå-
íèâàëîñü ñîáëþäåíèå àëãîðèòìà ðàáîòû ñ êëèåíòàìè: ïîëó÷åíèå
èíôîðìàöèè î ïîòðåáíîñòÿõ êëèåíòà, ïðåäëîæåíèå óñëóã êîìïà-
íèè, àðãóìåíòàöèÿ, îòíîøåíèå ê êëèåíòó (ñì. ïðèëîæåíèå 1).

Áûë ñôîðìèðîâàí áþäæåò ïðîãðàììû. Ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî íà
îäíîãî ñîòðóäíèêà íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü íå ìåíåå 7 àíêåò îò
“êëèåíòîâ” â êâàðòàë. Òàêîå êîëè÷åñòâî äàñò îáúåêòèâíóþ îöåí-
êó åãî ðàáîòû, à îáùåå êîëè÷åñòâî àíêåò ïîçâîëèò ñîñòàâèòü
ïðåäñòàâëåíèå î äèíàìèêå ðàáîòû ñ êëèåíòàìè âî âñåõ îôèñàõ
êîìïàíèè.

Íà ðîëü “òàéíûõ êëèåíòîâ” ïðèãëàøàëèñü ñàìûå ðàçíûå ëþäè —
ïåíñèîíåðû, ñòóäåíòû, ñïåöèàëèñòû. Ñàìûå ðàçíûå êàòåãîðèè
ëþäåé, êîòîðûå ïîòåíöèàëüíî ìîãëè ñòàòü êëèåíòàìè èçäàíèé.
Òðåáîâàíèå ê íèì áûëî ïðîñòîå — âìåíÿåìîñòü.

Òåêóùàÿ ðàáîòà ïî èõ íàáîðó, èíñòðóêòàæó è îáðàáîòêå ðåçóëü-
òàòîâ âîçëàãàëàñü íà ñëóæáó ïåðñîíàëà. Ñ êàæäûì èç “êëèåíòîâ”
ïðîâîäèëñÿ èíñòðóêòàæ. Êðàòêî ðàññêàçûâàëîñü, äëÿ ÷åãî áûëà
ðàçðàáîòàíà ýòà ïðîãðàììà è êàêîâà åãî ðîëü. Îñîáîå âíèìàíèå
îáðàùàëîñü íà òî, ÷òî åãî çàäà÷à — ïðèéòè â îôèñ, èçëîæèòü
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ñâîþ ñèòóàöèþ (èç ïîäãîòîâëåííîãî ñïèñêà íóæíî áûëî âûáðàòü
òó, ÷òî áûëà ìèëåå è áëèæå íàøåìó “êëèåíòó) è çàïîëíèòü ïðåä-
ëàãàåìóþ àíêåòó. Âàæíî áûëî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî îò íèõ íå òðåáó-
åòñÿ äàòü îöåíêó ðàáîòû ìåíåäæåðîâ, à òîëüêî òî÷íî îòâåòèòü íà
âîïðîñû àíêåòû. Îïëàòà ïðîâîäèëàñü ïî êîëè÷åñòâó çàïîëíåí-
íûõ àíêåò. Ïðèíèìàëèñü òîëüêî ïîëíîñòüþ çàïîëíåííûå àíêåòû.

Âñå àíêåòû ïîñòóïàëè â ñëóæáó ïåðñîíàëà, çàíîñèëèñü â áàçó
äàííûõ è àíàëèçèðîâàëèñü. Àíàëèç ïðîâîäèëñÿ ïî êàæäîìó ñî-
òðóäíèêó è ïî äåïàðòàìåíòó â öåëîì.

Èòîãè ïîäâîäèëèñü åæåêâàðòàëüíî — â îáîáùåííûõ àíàëèòè-
÷åñêèõ îò÷åòàõ ðóêîâîäñòâó è ëè÷íûõ ïèñüìàõ ïåðñîíàëó. Ïåð-
âîíà÷àëüíî â êîíöå êàæäîãî êâàðòàëà ðàáîòíèêè ñëóæáû ïåðñî-
íàëà â ïèñüìàõ èíôîðìèðîâàëè êàæäîãî ñîòðóäíèêà î åãî ëè÷-
íûõ äîñòèæåíèÿõ è îøèáêàõ. Êàçàëîñü, ÷òî ýòî ïîçâîëèò ñîõðà-
íèòü êîíôèäåíöèàëüíîñòü. Íî òàêàÿ ôîðìà îáùåíèÿ íå ïðèæè-
ëàñü. Ïî ïðîñüáàì ñîòðóäíèêîâ îò òàêîé ïðàêòèêè îòêàçàëèñü, íî
îñòàâèëè âîçìîæíîñòü â êîíöå êàæäîãî êâàðòàëà ñìîòðåòü çàïîë-
íåííûå “êëèåíòàìè” àíêåòû è ñîñòàâëÿëè ãðàôèêè êîíñóëüòàöèé
äëÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà ïî èòîãàì êâàðòàëà.

Ñàì ìîíèòîðèíã âûçâàë áîëüøîé àæèîòàæ. Â êàæäîì êëèåíòå
îíè âèäåëè “òàéíîãî àãåíòà”, èíôîðìèðîâàëè ñîòðóäíèêîâ äðó-
ãèõ îôèñîâ, ïåðåäàâàëè ïîðòðåòíûå îïèñàíèÿ è ñþæåòû ñèòóà-
öèé. Âñåõ íåìíîãî ëèõîðàäèëî. Ýòî áûë äîïîëíèòåëüíûé ýôôåêò
îò îòêðûòîñòè ïðîãðàììû, êîòîðîãî ìû íå îæèäàëè. Ðàñøèôðî-
âàííûõ “òàéíûõ” êëèåíòîâ îêàçàëîñü â íåñêîëüêî ðàç áîëüøå,
÷åì ðåàëüíî íàíÿòûõ.

Íà÷èíàÿ ìîíèòîðèíã, ìû ïîíèìàëè, êàêîå ñîïðîòèâëåíèå âûçîâåò
ýòà ïðîöåäóðà ó ñîòðóäíèêîâ, íî, ñ äðóãîé ñòîðîíû, íè÷òî èíîå íå
ìîãëî ïîìî÷ü íàì òàê õîðîøî ÷óâñòâîâàòü ñèòóàöèþ è òàê íàãëÿä-
íî âèäåòü, êàê ìåíÿëèñü íàøè ñîòðóäíèêè, à çíà÷èò, è êîìïàíèÿ.

 Çà ãîä àêòèâíîñòü (èíèöèàòèâíîñòü, ïðåäëîæåíèå äðó-
ãèõ óñëóã) ñîòðóäíèêîâ âûðîñëà ñ 40 äî 76%.

 Êîìïåòåíòíîñòü — ñ 51 äî 88%.

 Íàâûêè â ðàáîòå ñ êëèåíòàìè (çàèíòåðåñîâàííîñòü) —
ñ 33 äî 67%.

 Äîáðîæåëàòåëüíîñòü — 52 äî 71%.
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Ïðè ýòîì òîëüêî 8% êëèåíòîâ îòìå÷àëè ìåäëåííîå îáñëóæèâà-
íèå (÷åãî òàê áîÿëèñü ïåðâîíà÷àëüíî íàøè ñîòðóäíèêè, îíè
áûëè óâåðåíû, ÷òî “ëèøíèå” ðàçãîâîðû ñ êëèåíòîì òîëüêî óäëè-
íÿò î÷åðåäü), 25% ãîâîðèëè, ÷òî èõ îáñëóæèâàëè áûñòðî, îñòàëü-
íûå íàçâàëè ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ îïòèìàëüíîé.

Î÷åíü íàãëÿäíî ýòî ïðîçâó÷àëî â îäíîé èç àíêåò (õîòÿ ìû ñòàðà-
ëèñü ïðèãëàøàòü ðàçíûõ ëþäåé â êà÷åñòâå êëèåíòîâ, íî ñëó÷à-
ëîñü, ÷òî ÷åðåç íåêîòîðûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè îíè âíîâü ïðåä-
ëàãàëè ñâîè óñëóãè, è ýòî íå ïðîòèâîðå÷èëî áèçíåñó êîìïà-
íèè — ó íàñ ìíîãî ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ): “×òî âû ñäåëàëè ñ ñî-
òðóäíèêàìè? ß áûëà ãîä íàçàä, à òàêîå âïå÷àòëåíèå, ÷òî ïîïàëà
â äðóãóþ êîìïàíèþ”.

Ñèñòåìà ìîòèâàöèè

Ñèñòåìà ìîòèâàöèè áûëà ïðîçðà÷íà è íåçàìûñëîâàòà. Ìû íå ñòà-
ëè èñïîëüçîâàòü ñèñòåìó “Ëó÷øèé ñîòðóäíèê ìåñÿöà”. Íàì áûëî
âàæíî, ÷òîáû ñîòðóäíèêè ñîðåâíîâàëèñü íå äðóã ñ äðóãîì, à äîñ-
òèãàëè îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ, ñòðåìèëèñü ê ïëàí-
êå. Â êîíöå êàæäîãî êâàðòàëà ïðåìèðîâàëèñü òå, êòî íàáèðàë îï-
ðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî áàëëîâ. Âñå ïåðåøàãíóâøèå ðóáåæ ïîëó-
÷àëè ïðåìèè. È ñ êàæäûì êâàðòàëîì èõ ñòàíîâèëîñü áîëüøå. À
íåäîâåð÷èâûõ ñîòðóäíèêîâ — ìåíüøå. Î ïðåìèðîâàííûõ ñî-
òðóäíèêàõ ïèñàëè â êîðïîðàòèâíîé ãàçåòå, è çíàþ, ÷òî ìíîãèå
ïîêàçûâàëè åå ðîäíûì.

Àòòåñòàöèÿ

Àòòåñòàöèÿ äëÿ äàííîé êàòåãîðèè ñîòðóäíèêîâ ãîòîâèëàñü â äâà
ýòàïà. Öåëüþ ïåðâîãî ýòàïà áûëî ïîäòâåðæäåíèå êâàëèôèêàöèè.
Áûëè ðàçðàáîòàíû âîïðîñíèêè (íåñêîëüêî âàðèàíòîâ), êîòîðûå
ñîäåðæàëè âîïðîñû ïî èçäàíèÿì, óñëóãàì êîìïàíèè, çàêîíîäà-
òåëüñòâó, çíàíèþ ïðàâèë ðàáîòû ñ êëèåíòàìè, îôîðìëåíèþ äîêó-
ìåíòàöèè, ðåøåíèþ ïðîáëåìíûõ ñèòóàöèé. Íà âòîðîì ýòàïå
ïðåäëàãàëîñü çàïîëíèòü ñòàíäàðòíûé àòòåñòàöèîííûé áëàíê êîì-
ïàíèè, ãäå ñîòðóäíèê è ðóêîâîäèòåëü îöåíèâàëè ðàáîòó, ïëàíè-
ðîâàëè îáó÷åíèå, êàðüåðíûé ðîñò. Àòòåñòàöèîííàÿ êîìèññèÿ ó÷è-
òûâàëà è äàííûå ìîíèòîðèíãà ñåðâèñíîãî îáñëóæèâàíèÿ êëèåí-
òîâ, è ðåçóëüòàòû ïðîôåññèîíàëüíîãî òåñòèðîâàíèÿ, è îòçûâû ðó-
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êîâîäèòåëÿ è ñîòðóäíèêà. Ïî èòîãàì àòòåñòàöèè ñîòðóäíèê ìîã
áûòü ïåðåâåäåí íà áîëåå âûñîêóþ äîëæíîñòü: ñïåöèàëèñòà, ñòàð-
øåãî ñïåöèàëèñòà, çà÷èñëåí â ðåçåðâ íà äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ
îôèñà èëè â êàäðîâûé ðåçåðâ êîìïàíèè. Íîâûå äîëæíîñòè íå
òîëüêî ïðåäïîëàãàëè ôîðìàëüíîå èçìåíåíèå íàçâàíèÿ äîëæíî-
ñòè è óâåëè÷åíèå îêëàäà, íî è ðàñøèðÿëè êðóã ñàìîñòîÿòåëüíîãî
ðåøåíèÿ âîïðîñîâ, äàâàëè ïðàâî íà íàñòàâíè÷åñòâî.

Íîâûå ñîòðóäíèêè

Ïîñêîëüêó êîìïàíèÿ áûñòðî ðîñëà, ïîÿâëÿëèñü íîâûå îôèñû, íå-
îáõîäèìî áûëî ïðèâëåêàòü íîâûõ ñîòðóäíèêîâ. Íóæíî áûëî íàé-
òè òàêèõ, êîòîðûå ñìîãëè áû áûñòðî âíèêíóòü â ñèòóàöèþ, îñâî-
èòü áîëüøîé îáúåì èíôîðìàöèè, íà÷àòü àêòèâíî è ýôôåêòèâíî
ðàáîòàòü, ÷òîáû íå ïîðòèòü îáùóþ êàðòèíó íàøèõ óñïåõîâ.

Â âîçðàñòíîì äèàïàçîíå ýòî áûëè â îñíîâíîì æåíùèíû îò 26—
28 ëåò è ñòàðøå. Ëþäè ñ îïûòîì, â òîì ÷èñëå è æèçíåííûì, ëåã-
÷å ìîãóò âûñòóïàòü â êà÷åñòâå êîíñóëüòàíòà. À èìåííî òàêîé ïî-
çèöèè ìû äîáèâàëèñü îò íàøèõ ñîòðóäíèêîâ. Áîëåå ìîëîäûå äå-
âóøêè, êàê ïðàâèëî, íå î÷åíü óâåðåíû â ñåáå è íå âñåãäà âûçû-
âàþò äîâåðèå è ðàñïîëîæåíèå êëèåíòà. Èì âàæíî ïðîèçâåñòè
âïå÷àòëåíèå, æåëàòåëüíî ýôôåêòíîå, ðåçóëüòàò íå òàê âàæåí.
Õîòÿ áûâàëè è èñêëþ÷åíèÿ.

Ìû ñòàëè ðàçìûøëÿòü î ïðîôåññèîíàëüíîì ïðîøëîì íàøèõ ïî-
òåíöèàëüíûõ êàíäèäàòîâ è ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî ýòî ìîãóò áûòü
ñîòðóäíèêè áàíêîâ, ðàáîòàþùèå íåïîñðåäñòâåííî ñ êëèåíòàìè.
Îíè òàêæå îáñëóæèâàþò áîëüøîé ïîòîê ñàìûõ ðàçíûõ ëþäåé, èì
íàäî ðåøàòü ïðîáëåìû î÷åðåäè, èì ïðèõîäèòñÿ íåñêîëüêî ðàç íà
äíþ îòâå÷àòü íà îäíè è òå æå âîïðîñû è ìíîãî ðàáîòàòü ñ äîêó-
ìåíòàöèåé, îíè âñå õîðîøî âëàäåþò êîìïüþòåðîì, à ýòî íåìàëî-
âàæíî. Ïðèâëåêàòåëüíûìè áûëè åùå äâà îáñòîÿòåëüñòâà — áàí-
êè âêëàäûâàþò äåíüãè â îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ. Äóìàþ, ÷òî òðå-
íèíãè íàâûêîâ äîëæíû áûëè áûòü íàì áëèçêè, è îêëàä íàøèõ
ñîòðóäíèêîâ, äàæå íà èñïûòàòåëüíûé ñðîê, áûë íåìíîãî âûøå,
÷åì â áàíêàõ. Òàê ÷òî ó íàñ áûëè íåêîòîðûå ïðåèìóùåñòâà.

Äëÿ òîãî ÷òîáû àäàïòàöèÿ íîâûõ ñîòðóäíèêîâ ïðîõîäèëà ýôôåê-
òèâíî, áûëà ââåäåíà ñèñòåìà íàñòàâíè÷åñòâà. Íàñòàâíèêàìè ñòà-
ëè íàèáîëåå îïûòíûå ñîòðóäíèêè, ó êîòîðûõ áûëè õîðîøèå ïî-
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êàçàòåëè ïî êà÷åñòâó ñåðâèñíîãî îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ è êî-
òîðûå õîðîøî çíàëè èçäàíèÿ è óñëóãè êîìïàíèè, à òàêæå ïðàâè-
ëà âåäåíèÿ äîêóìåíòàöèè.

Äëÿ êàæäîãî íîâîãî ñîòðóäíèêà ðàçðàáàòûâàëñÿ àòòåñòàöèîííûé
ëèñò èñïûòàòåëüíîãî ñðîêà, â êîòîðîì îïèñûâàëîñü, ÷òî îí äîë-
æåí óçíàòü è ÷åì îâëàäåòü çà âðåìÿ èñïûòàòåëüíîãî ñðîêà. Íà-
ñòàâíèêó ïðåäñòîÿëî ïîìî÷ü âñå ýòî îñâîèòü. Åñëè íîâûé ñî-
òðóäíèê óñïåøíî ïðîõîäèë èñïûòàòåëüíûé ñðîê, ïîëó÷àë õîðî-
øèå îòçûâû îò ðóêîâîäèòåëåé îôèñîâ, â êîòîðûõ îí ðàáîòàë, ïî-
ëîæèòåëüíûå àíêåòû îò êëèåíòîâ è íå äîïóñêàë îøèáîê â îôîð-
ìëåíèè äîêóìåíòàöèè, îí ñòàíîâèëñÿ ïîëíîïðàâíûì ÷ëåíîì
êîëëåêòèâà, à åãî íàñòàâíèê ïîëó÷àë ïðåìèþ.

Ïî÷åìó ýòî ñðàáîòàëî?

Êîãäà ÷òî-òî ïðèäóìûâàåøü, ïëàíèðóåøü è íå ïîëó÷àåòñÿ, ýòî
ñíà÷àëà îãîð÷àåò, ïîòîì çàñòàâëÿåò èñêàòü îøèáêè, äîêàïûâàòü-
ñÿ äî ïðè÷èíû íåóäà÷. Êîãäà æå âñå óäàåòñÿ è ðåçóëüòàòû ïðå-
âîñõîäÿò îæèäàíèÿ, ðàäóåøüñÿ áåçìåðíî, íî âñå ðàâíî íå ïåðå-
ñòàâëÿåøü óäèâëÿòüñÿ. Êàê æå ýòî ìîãëî ïîëó÷èòüñÿ? È îïÿòü æå
ïûòàåøüñÿ íàéòè ðàöèîíàëüíîå îáúÿñíåíèå.

Êîãäà ìû òîëüêî çàòåâàëè ïðîãðàììó, òî äàæå íå ïðåäïîëàãàëè,
÷òî âñå âûéäåò òàê õîðîøî. È òåïåðü ÿ äóìàþ: ïî÷åìó âñå-òàêè
âûøëî? Íàâåðíîå, íà òî åñòü íåñêîëüêî ïðè÷èí.

1. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü. Ïðîãðàììà áûëà ðàçðàáîòàíà â êîìï-
ëåêñå, è ìû íà÷àëè åå ðåàëèçîâûâàòü øàã çà øàãîì. Ìû íå
îæèäàëè áûñòðûõ ðåçóëüòàòîâ, íî è íå îòñòóïàëè, êîãäà ÷òî-
òî íå ïîëó÷àëîñü èëè âûçûâàëî ñîïðîòèâëåíèå. Ìû ðåøèëè,
÷òî áóäåì ýòî äåëàòü, è ñäåëàëè.

2. Òâåðäàÿ ïîçèöèÿ ðóêîâîäñòâà. Ïåðåìåíû — òàêàÿ ñóáñòàíöèÿ,
êîòîðàÿ âñåãäà âûçûâàåò òðåâîãè. Îäíî äåëî, êîãäà òû ñàì ïðè-
íèìàåøü ðåøåíèå, è ñîâñåì äðóãîå — êîãäà, íå ñïðîñèâ òåáÿ,
âäðóã îáúÿâëÿþò, ÷òî ñ ïîíåäåëüíèêà âñå ïîéäåò ïî-äðóãîìó.
Íå ìîãó ñêàçàòü, ÷òî âñå â êîìïàíèè ïðèíÿëè íîâóþ ïðîãðàììó
“íà óðà”, áåç ýíòóçèàçìà ê íåé îòíåñëèñü è ñîòðóäíèêè îôèñîâ.
Èõ ìîæíî áûëî ïîíÿòü, íî ýòî íè÷åãî íå ìåíÿëî â èõ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîé æèçíè. Èëè äîëæíà áûëà èçìåíèòüñÿ èõ ðàáîòà,
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èëè... èì íàäî áûëî èñêàòü äðóãîå ïîëå äåÿòåëüíîñòè. Íåâçè-
ðàÿ íà âñå áûëûå çàñëóãè. Êîìïàíèÿ ãîòîâà áûëà ïðåäîñòàâèòü
âñå âîçìîæíîñòè: îáó÷èòü, ïîäñêàçàòü, ïîääåðæàòü, íî âêëàäû-
âàòüñÿ äîëæåí áûë êàæäûé ñàì. Ñòðîãî ãîâîðÿ, ñ òî÷êè çðåíèÿ
÷èñòîé ýêîíîìèêè äåøåâëå áûëî ïîìåíÿòü ÷àñòü ïåðñîíàëà, à
íå ðàáîòàòü ñíà÷àëà ñ åãî ñîïðîòèâëåíèåì, à ïîòîì ñ îáó÷åíè-
åì. Íî ïðèíöèïû äîðîæå, õîòÿ æàëü, ÷òî íå âñå ñìîãëè îöåíèòü
ðåøåíèå ðóêîâîäñòâà.

Õîòÿ òðåâîã áûëî î÷åíü ìíîãî, íî â ðåçóëüòàòå òîëüêî îäèí
ñîòðóäíèê óøåë èç êîìïàíèè èìåííî â ðåçóëüòàòå ñâîåé íå-
ñïîñîáíîñòè, âåðíåå, íåæåëàíèÿ ìåíÿòüñÿ. Îñòàëüíûå ïîëó÷è-
ëè íîâûé îïûò, à ìíîãèå ïðåìèè è áëàãîäàðíîñòè.

3. Èíôîðìèðîâàííîñòü è îòêðûòîñòü. Êàê òîëüêî ïðîãðàììà
áûëà ðàçðàáîòàíà è óòâåðæäåíà, îíà áûëà îáúÿâëåíà ñîòðóä-
íèêàì íà áëèæàéøåì ñîáðàíèè. Ðàññêàçûâàëè î òîì, ïî÷åìó
âîçíèêëà òàêàÿ íåîáõîäèìîñòü, ÷òî ïðîèñõîäèò ñ êîìïàíèåé,
êàêîâà ðîëü ñîòðóäíèêîâ îôèñîâ â ðàçâèòèè êîìïàíèè. ×òî
êîìïàíèÿ îæèäàåò îò èõ ðàáîòû è ÷òî ãîòîâà âëîæèòü â ðàç-
âèòèå ñàìèõ ñîòðóäíèêîâ. Êàê ýòî áóäåò ïðîèñõîäèòü. ×òî ñî-
áîé ïðåäñòàâëÿþò àíêåòû. Êàê áóäåò ïðîõîäèòü ìîíèòîðèíã.
Êòî áóäåò âûñòóïàòü â êà÷åñòâå “êëèåíòîâ”. Ïî êàêèì êðèòå-
ðèÿì áóäåò îöåíèâàòüñÿ ðàáîòà ñîòðóäíèêîâ. ×åì âñå ýòî ãðî-
çèò. Âñå ïåðå÷èñëåííûå âîïðîñû — íå ïîâåñòêà äíÿ îäíîãî
ñîáðàíèÿ. Òàêèå âñòðå÷è â ðàçíîì ñîñòàâå ïðîõîäèëè íà ïðî-
òÿæåíèè âñåãî âðåìåíè. Â êîðïîðàòèâíîé ãàçåòå áûëà ñïåöè-
àëüíî ñîçäàíà êîëîíêà, êîòîðóþ âåëè ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ,
þðèñòû, òðåíåðû, ðàçðàáàòûâàþùèå ïðîãðàììó òðåíèíãà, è
îòâå÷àëè íà âîïðîñû ñîòðóäíèêîâ. Â ãàçåòå æå ïóáëèêîâàëèñü
îòçûâû êëèåíòîâ, è áûëî âèäíî, êàê îíè ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå
è áîëåå òåïëûìè. Ìû ïîçäðàâëÿëè òåõ, êòî ïîëó÷àë ïðåìèè, è
íîâûõ ñîòðóäíèêîâ, óæå ïðîÿâèâøèõ ñåáÿ â ðàáîòå ñ êëèåíòà-
ìè. Ó ñîòðóäíèêîâ âñåãäà áûëà âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü îïåðà-
òèâíóþ êîíñóëüòàöèþ ó ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ, ïîñìîòðåòü
àíêåòû, êîòîðûå çàïîëíÿëè êëèåíòû.

Àòòåñòàöèÿ äàëà î÷åíü ìíîãî ïðåäëîæåíèé ïî ñîâåðøåíñòâîâà-
íèþ ðàáîòû ñ êëèåíòàìè. Áàíê èäåé, ñîçäàííûé ñîòðóäíèêàìè,
ïîìèìî èõ èíòåëëåêòóàëüíîé öåííîñòè äàë îùóùåíèå êîìàíäû,
îáùåãî ðåçóëüòàòà è ñîáñòâåííîãî ðàçâèòèÿ.
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Ïðîãðàììà ñåðâèñíîãî îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ ïðîäîëæàåò äåé-
ñòâîâàòü, è íå òîëüêî â Ìîñêâå, íî è â ðåãèîíàëüíûõ èçäàíèÿõ,
õîòÿ ÿ óæå íå ðàáîòàþ â êîìïàíèè. Íè ìíå, íè ìîèì êîëëåãàì, ñ
êîòîðûìè ÿ ðàáîòàëà, íå óäàëîñü ñêðîèòü ñàïîãè-ñêîðîõîäû äëÿ
ïåðñîíàëà, ÷òîáû ïåðåíåñòèñü â ñâåòëîå Çàâòðà. Ýòî áûëà öåëå-
íàïðàâëåííàÿ è ïîñëåäîâàòåëüíàÿ ðàáîòà, íî ìû âñå äî íåãî
äîáðàëèñü è óâèäåëè ïëîäû, à ýòî î÷åíü âàæíî, îñîáåííî êîãäà
áåæèøü íà äëèííóþ äèñòàíöèþ.
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Ïðèëîæåíèå 1

ÊÐÈÒÅÐÈÈ ÎÖÅÍÊÈ ÏÐÈ ÌÎÍÈÒÎÐÈÍÃÅ

Êðèòåðèè      Ïî êàêèì äåéñòâèÿì îöåíèâàåòñÿ

Äîáðîæåëàòåëüíîñòü

Çàèíòåðåñîâàííîñòü

Àêòèâíîñòü

Êîìïåòåíòíîñòü

 òåõíèêè ïðèâåòñòâèÿ (óëûáêà, êîíòàêò
ãëàç, ïðèâåòñòâèå, äîáðîæåëàòåëüíàÿ èí-
òîíàöèÿ)

 òåõíèêè çàâåðøåíèÿ êîíòàêòà (âûðàæå-
íèå áëàãîäàðíîñòè, ïîæåëàíèÿ, ïðîùà-
íèå)

 îòêðûòûå âîïðîñû

 àêòèâíîå ñëóøàíèå àðãóìåíòàöèÿ íà
ÿçûêå ïîëüçû

 èíèöèàòèâà (çàäàþòñÿ âîïðîñû)

 ïðåäëîæåíèå ïîìîùè

 ïîïûòêè ðàñøèðèòü çàïðîñ

 ñîîòâåòñòâèå ïðåäëîæåíèÿ çàïðîñó

 çíàíèå âñåãî ñïåêòðà óñëóã.
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ÀÍÊÅÒÀ ÄËß ÌÎÍÈÒÎÐÈÍÃÀ ÐÀÁÎÒÛ ÑÎÒÐÓÄÍÈÊÎÂ

 Àäðåñ îôèñà
___________________________________________________________
Äàòà___________________ Âðåìÿ_________________________

Ô.È.Î. ìåíåäæåðà, ñ êîòîðûì Âû ðàçãîâàðèâàëè
__________________________________________________________________

Êðàòêî îïèøèòå öåëü âèçèòà.

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Áûëà ëè î÷åðåäü â îôèñå?

 Äà  Íåò

Ñ Âàìè ïîçäîðîâàëèñü?

 Äà  Íåò

Âàì óëûáàëèñü?

 Äà  Íåò

Áûëà ëè Âàì ïðåäëîæåíà ïîìîùü? Â êàêîé ôîðìå?

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Êàêèå âîïðîñû çàäàë Âàì ìåíåäæåð?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Âû çàäàâàëè äîïîëíèòåëüíûå âîïðîñû? Êàêèå?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Âàì ïðåäëîæèëè âîñïîëüçîâàòüñÿ äðóãèìè óñëóãàìè?

 Äà  Íåò

Êàêèìè èìåííî äîïîëíèòåëüíûìè óñëóãàìè Âàì ïðåäëîæè-
ëè âîñïîëüçîâàòüñÿ?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Êàêèìè èìåííî ôðàçàìè ìåíåäæåð ñôîðìóëèðîâàë ñâîå
ïðåäëîæåíèå?

__________________________________________________________________________________________________________________________________

Îòìåòüòå íà øêàëå: íàñêîëüêî î÷åâèäíîé ñòàëà äëÿ Âàñ
ïîëüçà, âûãîäà âûáîðà èìåííî ýòèõ óñëóã

0......1......2......3......4......5......6......7......8......9......10

__________________________________________________________________________________________________________________________________

(0 — ñîâñåì íåî÷åâèäíî; 10 — àáñîëþòíî î÷åâèäíî)

Èíòîíàöèÿ ìåíåäæåðà âî âðåìÿ ðàçãîâîðà áûëà ñêîðåå:

 äîáðîæåëàòåëüíîé  ðàçäðàæåííîé

 âûñîêîìåðíîé  ðàâíîäóøíîé

Â êîíöå ðàçãîâîðà ñ Âàìè ïîïðîùàëèñü?

 Äà  Íåò

Áûëà ëè Âàì âûðàæåíà áëàãîäàðíîñòü èëè íàäåæäà íà äàëü-
íåéøåå ñîòðóäíè÷åñòâî èëè âûñêàçàíû äîáðûå ïîæåëàíèÿ?

 Äà  Íåò
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Åëåíà Ïàâëîâà, Áîðèñ Ìàñòåðîâ

“ÂÍÓÒÐÅÍÍÅÅ” È “ÂÍÅØÍÅÅ”
Â ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎÉ ÑÈÑÒÅÌÅ ÒÐÅÍÈÍÃÎÂ
(íà ïðèìåðå êîìïàíèè
“Procter and Gamble”)

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ òðåíèíãè ñòàíîâÿòñÿ îäíèì èç ñàìûõ ïîïó-
ëÿðíûõ ñðåäñòâ ðåøåíèÿ êîíêðåòíûõ áèçíåñ-çàäà÷ è îðãàíèçà-
öèîííûõ ïðîáëåì. ×óòü ëè íå íà ëþáóþ îðãàíèçàöèîííóþ ïðî-
áëåìó èëè ëþáîé çàïðîñ áèçíåñ-ñðåäû êîìïàíèÿ äàåò “òðåíèí-
ãîâûé” îòâåò. Íàïðèìåð, íóæíî óâåëè÷èòü ïðîäàæè (èëè îñòàíî-
âèòü èõ ïàäåíèå) — è êîìïàíèÿ îðãàíèçóåò ìàññîâûå òðåíèíãè
“ïðîäàæíèêîâ” ïî îñâîåíèþ êàêîé-ëèáî íîâîé “ïðîäàæíîé” òåõ-
íîëîãèè. Ïðîâîäèòñÿ, òàê ñêàçàòü, “êîâðîâàÿ áîìáàðäèðîâêà”
ïåðñîíàëà òðåíèíãàìè. Ïî÷åìó?

Âî-ïåðâûõ, òðåíèíãè, áåçóñëîâíî, ýêîíîìÿò âðåìÿ ñîòðóäíèêîâ
íà ïîëó÷åíèå íåîáõîäèìûõ íîâûõ çíàíèé. Âî-âòîðûõ, åñëè ïðè
âîçíèêíîâåíèè êàêîãî-ëèáî çàòðóäíåíèÿ ñîòðóäíèê áóäåò èñêàòü
èíôîðìàöèþ ñàì, òî íåò ãàðàíòèè, ÷òî îí äîâåäåò ïîèñê äî ëîãè-
÷åñêîãî êîíöà èëè âîñïîëüçóåòñÿ èìåííî òåìè èñòî÷íèêàìè, êî-
òîðûå íàèáîëåå ýôôåêòèâíû è êîíöåïòóàëüíî ñîâìåñòèìû ñ
êóëüòóðîé è ñòðàòåãèåé êîìïàíèè.

Îáó÷åíèå, îãðàíèçîâàííîå êîìïàíèåé, èìååò â ýòîì ñìûñëå î÷å-
âèäíûå ïðåèìóùåñòâà óæå ïîòîìó, ÷òî ñîòðóäíèêè ïîëó÷àþò
îòîáðàííóþ, êîìïàêòíî èçëîæåííóþ èíôîðìàöèþ èëè ïðîâå-
ðåííûå ïðàêòèêîé ñïîñîáû äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå âñòðîåíû â
êîíòåêñò îáùåé èäåîëîãèè è îáùåé ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè è
ðàáîòàþò íà íåå.
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Âîçìîæíî, èìåííî ïîýòîìó ïîñòðîåíèå êîðïîðàòèâíîé (âíóòðåí-
íåé) ñèñòåìû îáó÷åíèÿ — òåìà, ïîëüçóþùàÿñÿ íà ñåãîäíÿøíèé
äåíü áîëüøîé ïîïóëÿðíîñòüþ íå òîëüêî â ïðåññå, íî è â ðåàëü-
íîé ïðàêòèêå ñëóæá ïåðñîíàëà. Ìíîãèå êîìïàíèè, âäîõíîâèâ-
øèñü èäåÿìè, ëåæàùèìè â îñíîâå ñèñòåìû “âíóòðèôèðìåííîãî”
îáó÷åíèÿ, âñåðüåç îçàáîòèëèñü ïîäáîðîì òðåíèíã-ìåíåäæåðîâ,
êîòîðûå ñîáðàëè áû âîåäèíî óæå ñóùåñòâóþùóþ ó÷åáíóþ àê-
òèâíîñòü, ðàçðàáîòàëè âíóòðåííèå êóðñû è ïðåâðàòèëè áû ðàç-
ðîçíåííûå ìåðîïðèÿòèÿ â ñèñòåìó, ñíàáäèâ åå ñòðàòåãè÷åñêîé
ïåðñïåêòèâîé. Ïîõîæå, ÷òî ìíîãèå óâåðîâàëè âî âíóòðåííåå
îáó÷åíèå êàê â óíèâåðñàëüíîå ñðåäñòâî ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà
êîìïàíèé.

Â ÷åì ïðåèìóùåñòâà è îãðàíè÷åíèÿ “âíóòðèôèðìåííîé” ñèñòå-
ìû îáó÷åíèÿ? Ïî÷åìó äàæå áåçóêîðèçíåííî âûñòðîåííàÿ âíóò-
ðåííÿÿ ñèñòåìà îáó÷åíèÿ íå ðåøàåò âñå çàäà÷è îðãàíèçàöèè è
ïðèõîäèòñÿ ïðèâëåêàòü âíåøíèå ðåñóðñû? Êàêèå çàäà÷è è ïðî-
áëåìû íå ìîãóò è íå äîëæíû ðåøàòüñÿ “èçíóòðè”?

Ýòè âîïðîñû ïîñòàâèëè ïåðåä ñîáîé àâòîðû äàííîé ñòàòüè, âîï-
ëîòèâøèå äâå ïðîòèâîïîëîæíûå ïîçèöèè ïî îòíîøåíèþ ê êîð-
ïîðàòèâíîìó îáó÷åíèþ, — ïîçèöèþ “èçíóòðè” (ñîòðóäíèê êîì-
ïàíèè, îðãàíèçóþùèé ïðîöåññ êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ) è ïî-
çèöèþ “èçâíå” (ïðèãëàøåííûé òðåíåð-êîíñóëüòàíò) — ïîñëå
äâóõ ëåò èíòåíñèâíîãî è î÷åíü óñïåøíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà.

ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎÅ ÎÁÓ×ÅÍÈÅ:
ÂÇÃËßÄ “ÈÇÍÓÒÐÈ”

Êàêèå áûâàþò ñèñòåìû
âíóòðåííåãî êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ?

Åñëè êîìïàíèÿ íà÷èíàåò âûñòðàèâàòü ñèñòåìó âíóòðåííåãî îáó-
÷åíèÿ, ýòî óæå ñàìî ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ ñâèäåòåëüñòâîì îïðåäåëåí-
íîé ñòàáèëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Êàê ïðàâèëî, âî âñåõ êîìïàíèÿõ
äîâîëüíî áûñòðî ïîÿâëÿåòñÿ èëè ñïåöèàëüíàÿ äîëæíîñòü ìåíåä-
æåðà ïî îáó÷åíèþ, èëè öåëîå ôóíêöèîíàëüíîå ïîäðàçäåëåíèå,
âåäóùåå ýòó ðàáîòó.
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Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ìîæíî âûäåëèòü äâà ïðèíöèïèàëüíî ðàç-
íûõ ïîäõîäà ê ïîñòðîåíèþ ïðîöåññà îáó÷åíèÿ ó êîìïàíèé, èìå-
þùèõ âíóòðåííèå òðåíèíãè*.

Â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ êîìïàíèè ñ ðàçâèòîé ñèñ-
òåìîé âíóòðåííåãî îáó÷åíèÿ èìåþò ñâîèõ òðåíåðîâ-ïðîôåññèî-
íàëîâ, äëÿ êîòîðûõ òðåíèíãè — åäèíñòâåííàÿ è îñíîâíàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü è êîòîðûå ñîçäàþò òðåíèíãè èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ ýòîé
êîìïàíèè.

Âñå îñòàëüíûå îòäåëû èëè ôóíêöèè êàê áû ïîêóïàþò (èëè ðåàëü-
íî ïîêóïàþò) òðåíèíãîâûå óñëóãè. Ïîä÷åðêíåì, ÷òî âñå ýòî ïðî-
èñõîäèò â ðàìêàõ îäíîé è òîé æå îðãàíèçàöèè.

Ïðè äðóãîì ïîäõîäå ê ïîñòðîåíèþ ñèñòåìû âíóòðåííåãî îáó÷å-
íèÿ â êîìïàíèè íåò òðåíåðîâ-ïðîôåññèîíàëîâ, à ñèñòåìà òðå-
íèíãîâ ñòðîèòñÿ íà âîâëå÷åíèè íàèáîëåå îïûòíûõ ìåíåäæåðîâ
â îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ. Òàêàÿ ñèñòåìà îñíîâûâàåòñÿ íå òîëüêî
íà “âíóòðåííèõ” ó÷åáíûõ êóðñàõ, íî è íà èñïîëüçîâàíèè “âíóò-
ðåííèõ” ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè, ïîýòîìó ìû ïðåä-
ëîæèëè áû äëÿ ÷åòêîñòè òåðìèíîëîãèè íàçâàòü åå “ñèñòåìîé
îáó÷åíèÿ, îñíîâàííîé íà âíóòðåííèõ ðåñóðñàõ îðãàíèçàöèè”, à
äëÿ êðàòêîñòè “organizational resources based” (ORB) ñèñòåìîé.

Ìåæäó äâóìÿ íàçâàííûìè ïîäõîäàìè ñóùåñòâóþò ðàçíîãî ðîäà
ïðîìåæóòî÷íûå è ñîâìåùåííûå âàðèàíòû, îäíàêî èõ êëàññèôè-
êàöèÿ íå ÿâëÿåòñÿ çàäà÷åé äàííîé ñòàòüè. Àâòîðàì íåîáõîäèìî
çàäàòü ëèøü íåêóþ ñèñòåìó êîîðäèíàò, â ðàìêàõ êîòîðîé ìû áó-
äåì ïîäðîáíî àíàëèçèðîâàòü ORB-ïîäõîä ê ïîñòðîåíèþ êîðïîðà-
òèâíîãî îáó÷åíèÿ.

Ýòîò ïîäõîä ãîðàçäî ìåíüøå ðàñïðîñòðàíåí â ðåàëüíîé ïðàêòè-
êå, õîòÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì ORB-ìîäåëü äàåò
íåñîìíåííîå ïðåèìóùåñòâî áîëåå ïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âíóò-
ðåííèõ ðåçåðâîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ñîçäàíèåì îòäåëüíîãî òðåíèí-
ãîâîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Îäíîé èç ñàìûõ êðóïíûõ ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé, ïðåäñòàâ-
ëåííûõ íà ðîññèéñêîì ðûíêå, â êîòîðîé ñèñòåìà îáó÷åíèÿ ïî-

*Ñèòóàöèþ, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ïîëíîñòüþ âûñòðàèâàåò îáó÷åíèå íà îñíîâå
ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ òðåíèíãîâûõ ôèðì äëÿ ïðîâåäåíèÿ òàê íàçûâàåìûõ
“êîðïîðàòèâíûõ” ñåññèé (êîãäà ãðóïïà ñîñòîèò òîëüêî èç ñîòðóäíèêîâ ýòîé
êîìïàíèè), â äàííîì êîíòåêñòå ìû íå ðàññìàòðèâàåì, ïîñêîëüêó òàêîé ïîä-
õîä â ÷èñòîì âèäå îïèðàåòñÿ íà “âíåøíèå” ðåñóðñû.
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ñòðîåíà èìåííî íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ
îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ êîìïàíèÿ “Procter and Gamble”. Ýòî êîì-
ïàíèÿ ñ áîëåå ÷åì 160-ëåòíåé èñòîðèåé, øèðîêî èçâåñòíàÿ íà
ìèðîâîì ðûíêå íå òîëüêî ñâîèìè òîðãîâûìè ìàðêàìè, íî è âûñî-
÷àéøèì óðîâíåì îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà. Èìåííî ïîýòîìó åå îïûò
ïðåäñòàâëÿåò îñîáóþ öåííîñòü è èíòåðåñ.

Ðàññìîòðèì íà êîíêðåòíîì ïðèìåðå, êàê ORB-ìîäåëü îáó÷åíèÿ
ìîæåò áûòü âñòðîåíà â ñòðóêòóðó êîìïàíèè è åå êîðïîðàòèâíóþ
êóëüòóðó.

Ìîäåëü ORB, ïðèìåíÿåìàÿ êîìïàíèåé
“Procter and Gamble”

Â “Procter and Gamble” êîðïîðàòèâíàÿ ñèñòåìà îáó÷åíèÿ ïåðñî-
íàëà ñóùåñòâóåò óæå íå îäíî äåñÿòèëåòèå è ñïðàâåäëèâî ñ÷èòà-
åòñÿ îäíèì èç êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ýòîé êîðïîðàöèè. Ëî-
çóíã “Ìû ïðåäëàãàåì Âàì êàðüåðó äëèíîþ â æèçíü” — îòíþäü íå
ïóñòûå ñëîâà. Âîçìîæíîñòè äëÿ äëèòåëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî
ðàçâèòèÿ â êîìïàíèè äåéñòâèòåëüíî åñòü, è â ïåðñîíàë âêëàäû-
âàåòñÿ î÷åíü ìíîãî, îñîáåííî â ïåðâûå 2—3 ãîäà ðàáîòû. Ïðè-
÷åì âûñòðîåíî êîðïîðàòèâíîå îáó÷åíèå ñèñòåìíî, ïî âñåì ïðà-
âèëàì — îò ñàìûõ “èäåîëîãè÷åñêèõ” îñíîâ äî ÷åòêèõ ïðîöåäóð
âîïëîùåíèÿ è îòñëåæèâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ.

Îñòàíîâèìñÿ âêðàòöå íà îñíîâíûõ ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòàõ ñèñòå-
ìû, ÷òîáû è àâòîðû, è ÷èòàòåëè èìåëè îáùóþ êàðòèíó.

Â îñíîâå ïîñòðîåíèÿ êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû îáó÷åíèÿ ëåæàò
äâà êëþ÷åâûõ ïðèíöèïà:

 ðàçâèòèå ïåðñîíàëà — ýòî çàäà÷à è îáÿçàííîñòü êàæ-
äîãî ìåíåäæåðà: “Êîìïàíèÿ óäåëÿåò îñîáîå âíèìàíèå
ðàçâèòèþ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ, îðãàíèçóÿ îáó÷åíèå, íà-
ïðàâëåííîå íà âûÿâëåíèå èõ äîñòîèíñòâ è óëó÷øåíèå
ðàáîòû [...] Ðàáîòà ìåíåäæåðîâ îöåíèâàåòñÿ ïî äîñòè-
æåíèÿì â ðàçâèòèè ïîä÷èíåííûõ” (èç Äåêëàðàöèè
ïðèíöèïîâ êîìïàíèè “Procter and Gamble”);

 íàðÿäó ñ èíäèâèäóàëüíûìè èíòåðåñàìè ñîòðóäíèêà
îáó÷åíèå ïåðñîíàëà äîëæíî áûòü îáóñëîâëåíî ïîòðåá-
íîñòÿìè áèçíåñà: âñå ñîòðóäíèêè êîìïàíèè (íåçàâèñè-
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ìî îò çàíèìàåìîé ïîçèöèè — îò ñåêðåòàðÿ â ïðèåìíîé
äî ðóêîâîäèòåëÿ äåïàðòàìåíòà) èìåþò ïðàâî è ãàðàíòè-
ðîâàííóþ âîçìîæíîñòü ïîëó÷àòü äîïîëíèòåëüíûå çíà-
íèÿ è óìåíèÿ â òîé ìåðå, â êîòîðîé ýòî íåîáõîäèìî äëÿ
èõ ïîçèöèè è èíòåðåñîâ ðàçâèòèÿ îòäåëà è îðãàíèçàöèè
â öåëîì.

Ó÷åáíàÿ ïðîãðàììà (íîìåíêëàòóðà êóðñîâ) áàçèðóåòñÿ íà êëàñ-
ñè÷åñêîé ìîäåëè “competence based training system”, èëè ìîäåëè
êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé. Ëîãèêà ïðîñòà è ïîíÿòíà: åñëè êîìïà-
íèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî êàæäûé ñîòðóäíèê äîëæåí îáëàäàòü îïðå-
äåëåííûìè êîìïåòåíöèÿìè (îíè åäèíû äëÿ âñåãî ïåðñîíàëà â
ëþáîé ñòðàíå, âêëþ÷àÿ âûñøåå ðóêîâîäñòâî êîðïîðàöèè), òî â
êîðïîðàòèâíîé ñðåäå äîëæíû áûòü èíñòðóìåíòû ôîðìèðîâàíèÿ
è ðàçâèòèÿ ýòèõ êîìïåòåíöèé, à òàêæå ìåõàíèçì, êîòîðûé áû îá-
ëåã÷àë ìåíåäæåðàì ýòó çàäà÷ó.

Êàæäîé èç âîñüìè êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé (íàïðèìåð, ëèäåðñòâî,
ýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà ñ ëþäüìè, èííîâàöèîííûé ïîäõîä è ïð.) ñî-
îòâåòñòâóåò êàêîé-òî òðåíèíãîâûé êóðñ (èëè ðÿä êóðñîâ). Íà
ýòèõ òðåíèíãàõ ñîòðóäíèêè ïîëó÷àþò îáùåå ïðåäñòàâëåíèå î
òîì, êàê â êîðïîðàòèâíîì ïîíèìàíèè òðàêòóåòñÿ äàííàÿ êîìïå-
òåíöèÿ, êàêîãî ïîâåäåíèÿ, êàêèõ äåéñòâèé æäåò îò ñîòðóäíèêà
êîìïàíèÿ, ÷òî ïðèâåòñòâóåòñÿ â ðàìêàõ áèçíåñ-âçàèìîäåéñòâèÿ,
÷òî íåò. Íà òðåíèíãàõ îòðàáàòûâàþòñÿ òàêæå íåêîòîðûå èíñòðó-
ìåíòû è òåõíèêè ïî ðàçâèòèþ ýòîé êîìïåòåíöèè.

Ìåõàíèçìîì, êîòîðûé äâèæåò âåñü ó÷åáíûé ïðîöåññ, ÿâëÿåòñÿ
ãîäîâîé òðåíèíãîâûé öèêë, êîòîðûé îñíîâàí íà ïðîöåäóðå íà-
ïèñàíèÿ “Ïëàíà ðàáîòû è ðàçâèòèÿ” (Work & Development Plan).
Íà îñíîâå ñóùåñòâóþùèõ áèçíåñ-çàäà÷ è âûÿâëåííûõ ñèëüíûõ è
ñëàáûõ ñòîðîí äåÿòåëüíîñòè ñîòðóäíèêà îí ñàì è åãî ìåíåäæåð
âûáèðàþò ó÷åáíûå êóðñû (òðåíèíãè), êîòîðûå ïðèçâàíû ïîìî÷ü
âîñïîëíèòü ñóùåñòâóþùèå ïðîáåëû. Òàêèì îáðàçîì, ôîðìóëèðó-
åòñÿ “òðåíèíãîâûé çàïðîñ”, êîòîðûé çàïèñûâàåòñÿ â ñïåöèàëü-
íîé ÷àñòè “Ïëàíà ðàáîòû è ðàçâèòèÿ” è îäíîâðåìåííî ïåðåäàåò-
ñÿ êîîðäèíàòîðó îáó÷åíèÿ â îòäåëå. Çàïðîñû îòäåëîâ, â ñâîþ
î÷åðåäü, ñîáèðàþòñÿ â îòäåëå êàäðîâ ó ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû
êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ.

Íà îñíîâå âûÿâëåííûõ “çîí ðàçâèòèÿ” ìåíåäæåðîì ñîâìåñòíî ñ
ïîä÷èíåííûì âûáèðàþòñÿ ó÷åáíûå êóðñû (òðåíèíãè), ïðèçâàí-
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íûå ïîìî÷ü ëèêâèäèðîâàòü ñóùåñòâóþùèå “ñëàáûå ìåñòà” è âîñ-
ïîëíèòü íåîáõîäèìûå çíàíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ôîðìóëèðóåòñÿ
“òðåíèíãîâûé çàïðîñ”, êîòîðûé ôèêñèðóåòñÿ â ñïåöèàëüíîé ÷àñ-
òè Ïëàíà è îäíîâðåìåííî ïåðåäàåòñÿ êîîðäèíàòîðó îáó÷åíèÿ â
îòäåëå (ñì. ñõåìó ôîðìèðîâàíèÿ òðåíèíãîâîãî ïëàíà).

Îáñóæäåíèå ì ìåíåäæåðîì
Ïëàíà ðàáîòû è ðàçâèòèÿ íà ãîä

Êàòàëîã
êîðïîðàòèâíûõ

êóðñîâ

Âûáîð êóðñîâ =
òðåíèíãîâûé çàïðîñ

Àññèñòåíò ðóêîâîäèòåëÿ îòäåëà =
òðåíèíã-êîîðäèíàòîð

Òðåíèíãîâûé
çàïðîñ îòäåëà Òðåíèíãîâûé

çàïðîñ îòäåëà

Êîíñîëèäèðîâàííûé çàïðîñ
âñåõ ñîòðóäíèêîâ îòäåëà =

òðåíèíãîâûé çàïðîñ
îòäåëà/ïîäðàçäåëåíèÿ

Ðóêîâîäèòåëü
ïðîãðàììû

êîðïîðàòèâíîãî
îáó÷åíèÿ

Êîðïîðàòèâíûå
êóðñû

(14-18 êóðñîâ)

Êîìàíäà
êîðïîðàòèâíûõ

òðåíåðîâ
(îêîëî 40 ÷åëîâåê)

ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÛÉ
ÒÐÅÍÈÍÃÎÂÛÉ
ÏËÀÍ ÍÀ ÃÎÄ

Ñõåìà ôîðìèðîâàíèÿ òðåíèíãîâîãî ïëàíà

Îáñóæäåíèå c ìåíåäæåðîì
ïëàíà ðàáîòû è ðàçâèòèÿ íà ãîä
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Ïîñêîëüêó ïðîöåäóðà íàïèñàíèÿ “Ïëàíà ðàáîòû è ðàçâèòèÿ” íå-
ïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíà ñ ãîäè÷íûì öèêëîì áèçíåñ-ïëàíèðîâà-
íèÿ, òî îñíîâíàÿ èíôîðìàöèÿ î òðåíèíãàõ, íåîáõîäèìûõ ðàç-
ëè÷íûì ñîòðóäíèêàì, àêêóìóëèðóåòñÿ êîîðäèíàòîðàìè îáó÷å-
íèÿ â îòäåëàõ ðàç â ãîäó. Çàïðîñû îòäåëîâ, â ñâîþ î÷åðåäü, ñî-
áèðàþòñÿ â îòäåëå êàäðîâ ó ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû êîðïîðà-
òèâíîãî îáó÷åíèÿ.

Íà ïðåäñòàâëåííîé ñõåìå ïîêàçàíî ïðîõîæäåíèå òðåíèíãîâîãî
çàïðîñà îò èíäèâèäóàëüíîãî ñîáåñåäîâàíèÿ ñîòðóäíèêà è åãî
ìåíåäæåðà äî ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷å-
íèÿ, êîòîðûé íà îñíîâå âñåé ñîáðàííîé èíôîðìàöèè ñîñòàâëÿåò
òðåíèíãîâûé ïëàí è ïðîãðàììó íà ïðåäñòîÿùèé ãîä.

Ïîä÷åðêíåì, ÷òî ðå÷ü èäåò òîëüêî î çàïðîñàõ íà òðåíèíãè, ñâÿ-
çàííûå ñ íàèáîëåå îáùèìè áèçíåñ-êîìïåòåíöèÿìè. Âñå çàïðîñû,
ñâÿçàííûå ñî ñïåöèàëüíûì îáó÷åíèåì â óçêèõ ðàìêàõ ïîäðàçäå-
ëåíèé (ïðîäàæè, ìàðêåòèíã, ëîãèñòèêà), àêêóìóëèðóþòñÿ êîîð-
äèíàòîðàìè ñîîòâåòñòâóþùèõ îòäåëîâ/ôóíêöèé. Ïðîâåäåíèå òàê
íàçûâàåìîãî “ôóíêöèîíàëüíîãî” îáó÷åíèÿ ïðîèñõîäèò âíóòðè
îòäåëîâ íà îñíîâå ðàçðàáîòàííûõ â ðåãèîíå ïðîãðàìì è îðãàíè-
çóåòñÿ êîìàíäîé âåäóùèõ ìåíåäæåðîâ ñ ïðèâëå÷åíèåì ñïåöèà-
ëèñòîâ èç èíîñòðàííûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè.

Â ïîìîùü ìåíåäæåðàì è ñîòðóäíèêàì â ëîêàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ
èçäàþòñÿ êàòàëîãè ïðåäëàãàåìûõ êóðñîâ (èëè ñïåöèàëüíûå ðàç-
äåëû âíóòðåííèõ ñàéòîâ), ãäå êàæäûé êóðñ ïðåäñòàâëåí ñòðà-
íè÷êîé-ðåçþìå, îñâåùàþùåé ñëåäóþùèå âîïðîñû:

 äëÿ êàêîé àóäèòîðèè ïðåäíàçíà÷åí êóðñ (â òîì ÷èñëå
ñðîê ðàáîòû â êîìïàíèè, êîãäà ðåêîìåíäóåòñÿ ïðîéòè
äàííûé òðåíèíã);

 îñíîâíûå öåëè è çàäà÷è êóðñà, åãî ïðîäîëæèòåëüíîñòü;

 êàêèå êîíêðåòíî ïðàêòè÷åñêèå âîïðîñû ðàññìàòðèâà-
þòñÿ â ïðîãðàììå;

 îñíîâíûå çíàíèÿ è óìåíèÿ, íà ôîðìèðîâàíèå êîòîðûõ
íàïðàâëåí êóðñ;

 îæèäàåìûé ðåçóëüòàò äëÿ ó÷àñòíèêîâ.

Çàäà÷è ìåíåäæåðà, òàêèì îáðàçîì, — ïîìî÷ü ñîòðóäíèêó ìàêñè-
ìàëüíî òî÷íî âûáðàòü êóðñ, îáåñïå÷èòü âîçìîæíîñòü ïðîéòè
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îáó÷åíèå (íå îòâëåêàòü íà ðåøåíèå ñðî÷íûõ ïðîáëåì âî âðåìÿ
òðåíèíãîâ) è ñîâìåñòíî ñ ñîòðóäíèêîì îòñëåæèâàòü è êîððåêòè-
ðîâàòü ðåçóëüòàòû îáó÷åíèÿ. Çàäà÷è ñîòðóäíèêà — ïðèëîæèòü
âñå óñèëèÿ â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ è ïåðåíåñòè âñå, ÷òî âîçìîæíî
è öåëåñîîáðàçíî, â ñâîþ åæåäíåâíóþ äåÿòåëüíîñòü.

Ïî èòîãàì òðåíèíãîâîãî ãîäà, â ïðîöåññå íàïèñàíèÿ î÷åðåäíîãî
èíäèâèäóàëüíîãî ïëàíà ðàáîòû è ðàçâèòèÿ âíîâü âûÿâëÿþòñÿ
“çîíû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ” íà ñëåäóþùèé ïåðèîä è â èäåàëå îò-
ñëåæèâàåòñÿ, âûïîëíåíû ëè çàäà÷è ïðîøëîãî ãîäà.

Ãëàâíàÿ ñïåöèôèêà êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ — êîðïîðàòèâíûå
òðåíèíãè è êîðïîðàòèâíûå òðåíåðû.

Òðåíèíãè (ó÷åáíûå êóðñû) èëè ñïåöèàëüíî ðàçðàáàòûâàþòñÿ â
ðåãèîíàëüíûõ öåíòðàõ è òèðàæèðóþòñÿ â âèäå ó÷åáíûõ êîìï-
ëåêòîâ (ïîñîáèå äëÿ ó÷àùåãîñÿ, ïîñîáèå äëÿ òðåíåðà, ïðåçåíòà-
öèè, íàãëÿäíûå ìàòåðèàëû) â ðàìêàõ âñåãî ãåîãðàôè÷åñêîãî ðå-
ãèîíà (â íàøåì ñëó÷àå ýòî Åâðîïà, Àçèÿ è Àôðèêà), èëè ñîçäàþò-
ñÿ ëîêàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè è òîæå ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ïî ðå-
ãèîíàëüíîé òðåíèíãîâîé ñåòè äëÿ âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ òðå-
íèíã-ìåíåäæåðîâ.

Èíûìè ñëîâàìè, â ðàìêàõ îäíîãî ðåãèîíà (â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ
è íà ãëîáàëüíîì óðîâíå) ñîçäàåòñÿ åäèíîå ñîäåðæàòåëüíîå ïîëå,
õîòÿ ïî ìàíåðå âîïëîùåíèÿ è êîíêðåòíûì ìåòîäè÷åñêèì ïðè-
åìàì òðåíèíãè â ðàçíûõ ñòðàíàõ ìîãóò ñèëüíî ðàçëè÷àòüñÿ.

Íèæå ïðèâîäèòñÿ ïðèìåð ñïèñêà ó÷åáíûõ êóðñîâ ñ ïðèìåðíûì
êîëè÷åñòâîì òðåíåðîâ ïî êàæäîìó êóðñó.

Êîðïîðàòèâíûå êóðñû Êîëè÷åñòâî
âíóòðåííèõ
òðåíåðîâ

Êîëëåäæ äëÿ íîâûõ ñîòðóäíèêîâ 3—4

Ðàçâèòèå ëèäåðñêèõ íàâûêîâ 3—4

Êîëëåäæ äëÿ ìåíåäæåðîâ:
ðàçâèòèå ïîä÷èíåííûõ (1-ÿ ñòóïåíü) 4

Êîëëåäæ äëÿ ìåíåäæåðîâ:
ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèåé (2-ÿ ñòóïåíü) 2

Íàâûêè ýôôåêòèâíîãî îáùåíèÿ 3—5
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Ïðîäîëæåíèå òàáëèöû

Êîðïîðàòèâíûå êóðñû Êîëè÷åñòâî
âíóòðåííèõ
òðåíåðîâ

Ðàçâèòèå òâîð÷åñêîãî è ëîãè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ 3—5

Èñêóññòâî ïðåçåíòàöèè 4—6

Ðóêîâîäñòâî ïðîåêòàìè 3—5

Èíäèâèäóàëüíàÿ ýôôåêòèâíîñòü 4—6

Óïðàâëåíèå âðåìåíåì 3—4

Ôèíàíñû äëÿ “íåôèíàíñèñòîâ” 4

Òåõíîëîãèÿ ïðîâåäåíèÿ îòáîðî÷íîãî èíòåðâüþ 3—4

Òðåíèíã äëÿ êîðïîðàòèâíûõ òðåíåðîâ 2—3

Êîðïîðàòèâíûå òðåíåðû, êàê óæå áûëî ñêàçàíî âûøå, — ýòî
“èãðàþùèå” ìåíåäæåðû, êîòîðûå îòáèðàþòñÿ â îòäåëàõ è ïðîõî-
äÿò ñïåöèàëüíîå îáó÷åíèå (òðåíèíã äëÿ òðåíåðîâ, òðåíèíã ïî
âåäåíèþ êîíêðåòíîãî êóðñà, ïåðèîäè÷åñêèå ðåãèîíàëüíûå ñåìè-
íàðû ïî îáíîâëåíèþ êóðñîâ). Ïðèíöèïèàëüíàÿ ïîçèöèÿ êîìïà-
íèè — íå äåðæàòü â øòàòå ëþäåé, êîòîðûå íå ðàáîòàþò íåïîñ-
ðåäñòâåííî íà îñíîâíîé áèçíåñ; â ýòîé ëîãèêå èìåòü â îðãàíèçà-
öèè îñâîáîæäåííûõ òðåíåðîâ íåöåëåñîîáðàçíî.

Íå ïåðåãðóæàåò ëè òðåíåðñêàÿ ðàáîòà è áåç òîãî çàíÿòûõ ñî-
òðóäíèêîâ? Íà äîëþ àêòèâíî ðàáîòàþùåãî òðåíåðà âûïàäàåò
2—3 ñåññèè â ãîä (íå áîëåå 4—6 ðàáî÷èõ äíåé), ïðè ýòîì ïîñëå
íåñêîëüêèõ ëåò âåäåíèÿ îäíîãî êóðñà ó òðåíåðà åñòü âîçìîæ-
íîñòü ïåðåêëþ÷èòüñÿ íà äðóãîé èëè ïðîñòî ñäåëàòü ïàóçó â ýòîé
äåÿòåëüíîñòè.

Î÷åâèäíî, ÷òî òðåíåðñêàÿ êîìàíäà, ñîñòàâëÿþùàÿ â ñðåäíåì
30 — 40 ÷åëîâåê (â çàâèñèìîñòè îò ðàçìåðîâ îðãàíèçàöèè è êî-
ëè÷åñòâà ïðîâîäèìûõ ñåññèé), ÿâëÿåòñÿ ÿäðîì ó÷åáíîãî ïðîöåñ-
ñà, ïîñêîëüêó ðåçóëüòàò îáó÷åíèÿ â äàííîì êîðïîðàòèâíîì êîí-
òåêñòå â áîëüøåé ìåðå çàâèñèò îò òîãî, êàê ñïðàâèòñÿ ñî ñâîåé
çàäà÷åé òðåíåð (ðåçóëüòàò ðàáîòû òðåíåðà-ïðîôåññèîíàëà íå-
ñêîëüêî áîëåå ïðåäñêàçóåì).
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Íå îñòàíàâëèâàÿñü ñëèøêîì ïîäðîáíî íà òîì, êàê æå ðàáîòàåò âåñü
ýòîò ìåõàíèçì, íàçûâàåìûé ñèñòåìîé êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ,
ïðèâåäåì ñðåäíèå äàííûå ïî “îáîðîòàì” çà îäèí ó÷åáíûé ãîä.

Êîë-âî
ñåññèé
çà ãîä

    50+             40+       14—16  500 +/— 60  1.6 — 2.0

Îðãàíèçóåò è êîîðäèíèðóåò âåñü ïðîöåññ îäèí ÷åëîâåê — ñî-
òðóäíèê îòäåëà ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì, ðóêîâîäèòåëü ïðîãðàì-
ìû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ (â áîëåå ïðèâû÷íîé òåðìèíîëîãèè
“òðåíèíã-ìåíåäæåð”), â çàäà÷è êîòîðîãî âõîäèò êàê îïðåäåëåíèå
îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ ñèñòåìû îáó÷åíèÿ íà ãîä, òàê è
îòáîð è ïîäãîòîâêà òðåíåðîâ, ìåòîäè÷åñêàÿ ðàáîòà ñ êóðñàìè,
îòñëåæèâàíèå ðåçóëüòàòîâ ñåññèé, ñîñòàâëåíèå ðàñïèñàíèÿ, âå-
äåíèå áàçû äàííûõ è ò.ä.

Àäìèíèñòðàòèâíàÿ ïîääåðæêà ïðîöåññà îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïîìî-
ùüþ ñåòè òðåíèíã-êîîðäèíàòîðîâ — ñåêðåòàðåé êðóïíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé/îòäåëîâ, ñîâìåùàþùèõ öåëûé ðÿä êîîðäèíèðóþùèõ
ôóíêöèé ïî ñâîåìó ïîäðàçäåëåíèþ — òàêèõ, íàïðèìåð, êàê àä-
ìèíèñòðèðîâàíèå ïðîöåññà îòáîðà ïåðñîíàëà, ôóíêöèîíàëüíîãî
îáó÷åíèÿ, êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ è ïð. Çà êàæäûì òðåíèíã-
êîîðäèíàòîðîì çàêðåïëåí òàêæå îäèí èëè íåñêîëüêî êîðïîðà-
òèâíûõ êóðñîâ, êîòîðûå îíè êóðèðóþò êàê àäìèíèñòðàòîðû
äàííîãî êóðñà, òî åñòü âñÿ ëîãèñòèêà ñåññèé, ïîäãîòîâêà ðàçäà-
òî÷íûõ ìàòåðèàëîâ, êîîðäèíàöèÿ óñèëèé òðåíåðîâ ïî óñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ êóðñà, àêêóìóëèðîâàíèå ðàçëè÷íûõ ôîðì îáðàò-
íîé ñâÿçè ïî êóðñó âûïîëíÿåòñÿ àäìèíèñòðàòîðîì â ñîòðóäíè÷å-
ñòâå è ïîä ðóêîâîäñòâîì òðåíèíã-ìåíåäæåðà.

Èòàê, íîìåíêëàòóðà êóðñîâ ïîêðûâàåò ïðàêòè÷åñêè âåñü ðåïåð-
òóàð ìíîãèõ òðåíèíãîâûõ êîìïàíèé, åæåãîäíàÿ ñèñòåìà îöåíêè
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè ðàáîòàåò, ó÷åáíûé ïðîöåññ îðãàíèçî-

Êîë-âî
êîðïîðàòèâ-
íûõ
òðåíåðîâ

Êîë-âî
êîðïîðàòèâ-
íûõ
êóðñîâ
(áåç ó÷åòà
ôóíêöèî-
íàëüíûõ
ïðîãðàìì)

Êîë-âî
ñîòðóäíèêîâ,
ïðîøåäøèõ
îáó÷åíèå

Ñðåäíåå
êîë-âî
òðåíèíãîâ
íà îäíîãî
ñîòðóäíèêà
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âàí òàê, ÷òî ïðîñòî ïîçàâèäóåøü, è âñå æå íà îïðåäåëåííîì ýòà-
ïå ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè òàêîé ñèñòåìû ñòàëî íå õâàòàòü...

Íî ïðåæäå ÷åì ïåðåéòè ê ïîäðîáíîìó àíàëèçó îãðàíè÷åíèé îïè-
ñàííîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, ñòîèò ðàññìîòðåòü,
÷òî îíà äàåò îðãàíèçàöèè è êàêîâû åå ïðåèìóùåñòâà.

ORB-ÌÎÄÅËÜ ÏÎÑÒÐÎÅÍÈß ÎÁÓ×ÅÍÈß
ÊÀÊ ÐÅÑÓÐÑ ÐÀÇÂÈÒÈß ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Âíóòðåííèé òðåíèíã — ýêîíîìèÿ èëè ðîñêîøü?

Ðàñòî÷èòåëüíî ëè äëÿ êîìïàíèè èìåòü âíóòðåííþþ ñèñòåìó îáó-
÷åíèÿ èëè, íàîáîðîò, ýòî ñïîñîá íå ïëàòèòü äîðîãîñòîÿùèì âíå-
øíèì ñïåöèàëèñòàì? Ïîæàëóé, îäíîçíà÷íûé îòâåò íà ýòîò âîï-
ðîñ äàòü òðóäíî.

Ñ îäíîé ñòîðîíû, ïî íåêîòîðûì ïîäñ÷åòàì, îäèí äåíü âíóòðåííå-
ãî òðåíèíãà îáõîäèòñÿ ìèíèìóì â 10 ðàç äåøåâëå, ÷åì îäèí äåíü
âíåøíåãî òðåíèíãà (ïî ñðåäíèì ìîñêîâñêèì öåíàì). Ïðè÷åì ýòè
ïîäñ÷åòû ïðîâîäèëèñü îðãàíèçàöèÿìè, ó êîòîðûõ â øòàòå èìå-
þòñÿ îñâîáîæäåííûå òðåíåðû, êîòîðûì ïëàòèòñÿ çàðàáîòíàÿ
ïëàòà è òðóä êîòîðûõ íàïðÿìóþ íå ñâÿçàí ñ áèçíåñîì êîìïàíèè.
Ïîíÿòíî, ÷òî â ORB-ìîäåëè, ãäå òðåíèíãè âåäóòñÿ íåïðîôåññèî-
íàëüíûìè òðåíåðàìè, ñòîèìîñòü îäíîãî òðåíèíãîâîãî äíÿ åùå
ìåíüøå. Îíà ñêëàäûâàåòñÿ èç

 çàðïëàòû ìåíåäæåðîâ çà 2 äíÿ ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãà;

 ñòîèìîñòè èõ “îòñóòñòâèÿ” íà ðàáî÷åì ìåñòå;

 ñòîèìîñòè ðàçäàòî÷íûõ è ðàñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ, èñ-
ïîëüçóåìûõ âî âðåìÿ ñåññèè.

Âñå îñòàëüíûå çàòðàòû òå æå, ÷òî è ïðè ïîêóïêå òðåíèíãà, — îò-
ñóòñòâèå ó÷àñòíèêîâ íà ðàáîòå è èõ ïðèåçä ê ìåñòó òðåíèíãà.
Òàê ÷òî âðîäå áû ñóùåñòâåííàÿ ýêîíîìèÿ íàëèöî.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïîçâîëèòü ñåáå ðàçðàáîòêó áîëüøîãî ÷èñëà
êóðñîâ è ïîääåðæàíèå òàêîé ñèñòåìû ìîæåò äàëåêî íå êàæäàÿ
êîìïàíèÿ. Íåîáõîäèì ñîîòâåòñòâóþùèé “çàïàñ ïðî÷íîñòè” îðãà-
íèçàöèè è ÷åòêî âûñòðîåííûå áèçíåñ-ïåðñïåêòèâû, èíà÷å íå
ñòîèò òðàòèòü ñèëû è âðåìÿ. Íà íà÷àëüíîì ýòàïå ñîçäàíèÿ ñèñòå-
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ìû âíóòðåííèõ òðåíèíãîâ êîìïàíèÿì ïðèõîäèòñÿ äîâîëüíî ìíî-
ãî âêëàäûâàòü, à ðåçóëüòàò íå âñåãäà òàê æå î÷åâèäåí, êàê ïðè-
áûëü, êîòîðóþ ìîæíî ïðîñòî ïîñ÷èòàòü.

Ãîðàçäî ëåã÷å ìåæäóíàðîäíûì êîìïàíèÿì, ó êîòîðûõ åñòü íà-
äåæíûé òûë íå òîëüêî â âèäå öåëåâîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ íà ðàç-
âèòèå ñèñòåìû îáó÷åíèÿ, íî è â âèäå óæå ñîçäàííûõ è îïðîáî-
âàííûõ êóðñîâ, êîòîðûå îñòàåòñÿ òîëüêî àäàïòèðîâàòü ê ìåñòíîé
ñïåöèôèêå.

Ðîññèéñêèì êîìïàíèÿì, ñîçäàþùèì áèçíåñ ñ íóëÿ èëè ïåðåñòðà-
èâàþùèì ñëîæèâøèåñÿ â ïðîøëîì îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû
íà íîâûé ëàä, çíà÷èòåëüíî òðóäíåå ñèñòåìíî è ïîñëåäîâàòåëüíî
âñòðîèòü îáó÷åíèå â áèçíåñ-ïðîöåññ.

È âñå æå ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ íåâîçìîæíî îáîéòèñü áåç
âíóòðåííåé “êóçíèöû êàäðîâ”. Â êîìïàíèÿõ, ãäå íåîáõîäèìî
ïîääåðæàíèå öåëîñòíîñòè îðãàíèçàöèè è åäèíûõ ñòàíäàðòîâ äå-
ÿòåëüíîñòè, ãäå òðåáóåòñÿ óíèôèêàöèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ãäå
âçàèìîäåéñòâèå ñ êëèåíòîì ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ïðîäóêòà (áàíêîâ-
ñêîå äåëî, ãîñòèíè÷íûé è ðåñòîðàííûé áèçíåñ, “áðýíäîâûå”
êîìïàíèè), òðåíèíã äîëæåí ïðèõîäèòü íà êàæäîå ðàáî÷åå ìåñòî,
ïîñêîëüêó ýòî âîïðîñ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ äàííûõ êîì-
ïàíèé. Î÷åâèäíî, ÷òî âûòåêàþùèå èç ñïåöèôèêè áèçíåñà çàäà÷è
è îáúåìû îáó÷åíèÿ ïîäòàëêèâàþò îðãàíèçàöèè ê ñîçäàíèþ ñâî-
åé âíóòðåííåé ñèñòåìû. Ëåæàùèìè íà ïîâåðõíîñòè ðåøåíèÿìè â
òàêîì ñëó÷àå ÿâëÿþòñÿ èëè ñîçäàíèå â øòàòå ñâîåãî òðåíèíãîâî-
ãî öåíòðà ñ òðåíåðàìè-ðàçðàáîò÷èêàìè, èëè ÷ðåçâû÷àéíî ïîïó-
ëÿðíàÿ è “ïðîòàëêèâàåìàÿ” òðåíèíãîâûì êîìïàíèÿìè èäåÿ êîð-
ïîðàòèâíîãî óíèâåðñèòåòà “ïîä êëþ÷”. È òî, è äðóãîå îáõîäèòñÿ
çíà÷èòåëüíî äîðîæå, ÷åì îïîðà íà èñïîëüçîâàíèå âíóòðåííèõ
ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè (ORB-ìîäåëü) èëè ïîèñê ðàçóìíîãî, ñîîò-
âåòñòâóþùåãî áèçíåñ-çàäà÷àì áàëàíñà “âíóòðåííåãî” è “âíåø-
íåãî” â îáó÷åíèè.

Òàêèì îáðàçîì, âîïðîñ î òîì, íóæíà ëè òîé èëè èíîé êîìïàíèè
ñèñòåìà âíóòðåííèõ òðåíèíãîâ è ïî êàêîé ìîäåëè åå âûñòðàè-
âàòü, ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü ñ òî÷êè çðåíèÿ òîãî, êàêóþ ðîëü èã-
ðàåò è êàêèå çàäà÷è è ôóíêöèè ýòà ñèñòåìà âûïîëíÿåò â îðãàíè-
çàöèè. Òîëüêî ñ òàêèõ ïîçèöèé ìîæíî îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü
ñèñòåìû âíóòðåííåãî îáó÷åíèÿ è åå îãðàíè÷åíèÿ, ïîíÿòü ñïîñî-
áû åå ïîçèöèîíèðîâàíèÿ â êîìïàíèè.
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Îðãàíèçàöèîííûå âîçìîæíîñòè
è ïðåèìóùåñòâà ORB-ìîäåëè

Íà îñíîâå ïðåäñòàâëåííîãî âûøå ïîäõîäà êîìïàíèè “Procter and
Gamble” ê ïîñòðîåíèþ ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ âûäå-
ëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ôóíêöèè äàííîé ñèñòåìû â îðãàíèçàöèè:

 ìåõàíèçì ïåðåäà÷è íàêàïëèâàþùåãîñÿ ó ñîòðóäíèêîâ
îïûòà;

 îáåñïå÷åíèå âîñïðîèçâîäñòâà êîðïîðàòèâíîé è îðãàíè-
çàöèîííîé êóëüòóð;

 ñîäåéñòâèå ïðîäâèæåíèþ èíôîðìàöèè â êîìïàíèè;

 îäèí èç äîïîëíèòåëüíûõ ðû÷àãîâ óïðàâëåíèÿ;

 ïîçèòèâíîå âëèÿíèå íà ëè÷íîñòíûé è ïðîôåññèîíàëü-
íûé ðîñò âíóòðåííèõ òðåíåðîâ;

 ïîëîæèòåëüíàÿ ìîòèâàöèÿ êàê òðåíåðîâ, òàê è ó÷àñò-
íèêîâ;

 ïîìîùü â áûñòðîé àäàïòàöèè ñîòðóäíèêîâ è äàëüíåé-
øåì êàðüåðíîì ðîñòå;

 îäèí èç ñïîñîáîâ äèàãíîñòèêè ïîòðåáíîñòåé â îáó-
÷åíèè.

Ïåðåäà÷à àêêóìóëèðîâàííîãî îïûòà

Â ëþáîé êîìïàíèè åñòü ëþäè, êîòîðûå àêêóìóëèðóþò óíèêàëü-
íûé îïûò, ÷ðåçâû÷àéíî âàæíûé äëÿ åå äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ è
öåëåñîîáðàçíûé äëÿ òèðàæèðîâàíèÿ. Èíñòèòóò âíóòðåííèõ
òðåíåðîâ è ñèñòåìà âíóòðåííèõ òðåíèíãîâ — ýòî ôàêòè÷åñêè
èñïîëüçîâàíèå åñòåñòâåííîãî æåëàíèÿ ëþäåé ïîäåëèòüñÿ ñâî-
èì îïûòîì, èñïîëüçîâàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà â èíòåðå-
ñàõ áèçíåñà è îðãàíèçàöèè.

Ïðè ýòîì î÷åâèäíî, ÷òî âîâñå íå îáÿçàòåëüíî âûñòðàèâàòü ñèñòå-
ìó êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ èñêëþ÷èòåëüíî íà âíóòðåííèõ ðå-
ñóðñàõ, êàê ýòî ñäåëàíî â “Procter and Gamble”. Âïîëíå öåëåñîîá-
ðàçíûìè ïðåäñòàâëÿþòñÿ è ðàçëè÷íûå âàðèàíòû ñî÷åòàíèÿ òðå-
íåðîâ-ïðîôåññèîíàëîâ è íåïðîôåññèîíàëîâ, íî âàæíà ñàìà èäåÿ,
÷òî íàêàïëèâàåìîå ìàñòåðñòâî è îïûò íå èãíîðèðóþòñÿ îðãàíè-
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çàöèåé, à íàîáîðîò, öåëåíàïðàâëåííî èñïîëüçóþòñÿ íå òîëüêî íà
óðîâíå îòíîøåíèé íàñòàâíèê— ó÷åíèê, ìåíåäæåð — ïîä÷èíåí-
íûé, à ãîðàçäî øèðå.

Ïîääåðæàíèå êîðïîðàòèâíîé
è îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóð

Ñðåäè ôàêòîðîâ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû êîìïàíèè åñòü ôàêòîð îá-
ùíîñòè ÿçûêà, êîãäà ñîòðóäíèêè â îäèíàêîâûõ òåðìèíàõ îïèñû-
âàþò ïðîöåññû, çíàþò, êàê äâèæåòñÿ èíôîðìàöèÿ, êàê ïðèíèìà-
þòñÿ ðåøåíèÿ. Èíîãäà â îðãàíèçàöèè äàæå âûðàáàòûâàåòñÿ îïðå-
äåëåííûé ñëåíã, êîòîðûé òðóäíî ïîíÿòü ÷åëîâåêó ñî ñòîðîíû.

Åùå îäèí ôàêòîð — îáùíîñòü öåííîñòåé, òå ñàìûå values è
principles, íà âíåäðåíèå è òèðàæèðîâàíèå êîòîðûõ òðàòÿò îãðîì-
íûå óñèëèÿ èíîñòðàííûå êîðïîðàöèè. Ïîæàëóé, íå ñòîëü âàæíî,
÷òî ñîòðóäíèêè ìîãóò è ïîñìåèâàòüñÿ íàä äåêëàðèðîâàííûìè
values, êîòîðûå âèñÿò íà ñòåíêàõ. Âàæíî, ÷òî â òðåíèíãå ñàìî
ïîëå îáñóæäåíèÿ îêàçûâàåòñÿ îáùèì, à öåëè è ïðèíöèïû ñòàíî-
âÿòñÿ íåîáõîäèìûìè èíñòðóìåíòàìè è êðèòåðèÿìè ïðèíÿòèÿ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ è áèçíåñ-ðåøåíèé â ìîäåëüíûõ ñèòóàöèÿõ, èãðàõ,
óïðàæíåíèÿõ.

Âîñïðîèçâîäñòâî êîðïîðàòèâíîé è îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóð — îäíà èç âàæíåéøèõ ôóíêöèé ñèñòåìû âíóòðåííåãî îáó-
÷åíèÿ.

Ïîñêîëüêó ëþáîé ôèëèàë/îòäåëåíèå â ëþáîé ñòðàíå èìååò òåí-
äåíöèþ ê èçìåíåíèþ ñòèëèñòèêè, îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, òî
àáñîëþòíî íåîáõîäèìî ðåãóëÿðíî, îñîçíàííî è ñèñòåìíî ñïåöè-
àëüíûìè óñèëèÿìè ïîääåðæèâàòü åäèíûå ñòàíäàðòû ðàáîòû.

Â òàêîì ñëó÷àå âíóòðåííèé òðåíåð èìååò ÿâíîå ïðåèìóùåñòâî:
îí îêàçûâàåòñÿ â òîì æå ïîëå, ïðèíàäëåæèò ê äàííîé îðãàíèçà-
öèîííîé è êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðàì, çíàåò áèçíåñ-òåõíîëîãèè,
îí ãîâîðèò íà òîì æå ÿçûêå, íå òðàòèòñÿ âðåìÿ íà íàâåäåíèå
“ìîñòîâ” è êîíòàêòîâ, îí — ñâîé.

Âíóòðåííèå òðåíèíãè êàê ôàêòîð,
ñïîñîáñòâóþùèé ïðîäâèæåíèþ èíôîðìàöèè

Åùå îäíà âàæíàÿ ôóíêöèÿ âíóòðåííèõ òðåíèíãîâ — ïîçèòèâíîå
âëèÿíèå íà äåëîâîå îáùåíèå è äâèæåíèå èíôîðìàöèè â êîìïà-
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íèè. Â òðåíèíãîâûõ ãðóïïàõ ïðîèñõîäèò óñòàíîâëåíèå ëè÷íûõ
êîíòàêòîâ ìåæäó ñîòðóäíèêàìè ñ ðàçëè÷íûìè ôóíêöèÿìè, ÷òî
ñèëüíî çàòðóäíåíî â ðàìêàõ åæåäíåâíîé îôèñíîé ðàáîòû, âïðî-
÷åì, àíàëîãè÷íûé ìåæëè÷íîñòíûé ïðîöåññ ìîæåò ïðîèñõîäèòü è
ïðè âûñòðîåííîé ñèñòåìå âíåøíèõ òðåíèíãîâ, êîãäà îíè ïðîâî-
äÿòñÿ ðåãóëÿðíî ñî ñìåøàííûìè ãðóïïàìè.

Â ëþáîé áîëüøîé êîìïàíèè óñòàíîâëåíèå êîíòàêòîâ è îáìåí èí-
ôîðìàöèåé ìåæäó îòäåëàìè, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿåòñÿ îáëàñòüþ,
òðåáóþùåé ñïåöèàëüíûõ óñèëèé è âíèìàíèÿ.

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ êîìïàíèè èíèöèèðóþò ñïåöèàëüíûå ïðîåê-
òû è ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ âíóòðåííåé êîììóíèêàöèè — íàñòîëü-
êî îñòðî îùóùàåòñÿ ýòà ïðîáëåìà. È äåëî äàæå íå â òîì, ÷òî â
êðóïíûõ êîìïàíèÿõ ëþäè ìîãóò èíîãäà, ðàáîòàÿ âìåñòå íàä îä-
íèì ïðîåêòîì, äîëãîå âðåìÿ íå çíàòü, êàê âûãëÿäèò ÷åëîâåê, âû-
ïîëíÿþùèé äðóãóþ ôóíêöèþ, ñ êîòîðûì îíè åæåäíåâíî îáìåíè-
âàþòñÿ ñîîáùåíèÿìè ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå.

Ïîìèìî ïðîñòîãî íåçíàíèÿ äðóã äðóãà ñóùåñòâóþò è áîëåå ñåðü-
åçíûå ïðîáëåìû ñêðûòîãî îò÷óæäåíèÿ ìåæäó ôóíêöèÿìè, èìåþ-
ùèå ðåàëüíóþ îñíîâó — êîíôëèêò èíòåðåñîâ. Â õîðîøî ñòðóêòó-
ðèðîâàííûõ êîìïàíèÿõ ó êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ íå òîëüêî ñâîÿ
ôóíêöèÿ, íî è ñâîÿ ñóáêóëüòóðà. Ñèòóàöèÿ êîíôëèêòà ôóíêöèî-
íàëüíûõ èíòåðåñîâ ïðèâîäèò íå òîëüêî ê îò÷óæäåíèþ, íî è ê
ýìîöèîíàëüíûì êîíôëèêòàì. Êàçàëîñü áû, âçðîñëûå ëþäè, âñå
ïîíèìàþò, íî âûñêàçûâàíèÿ òèïà “à ó ìàðêåòèíãà âñåãäà âñå
ñðî÷íî, êàê áóäòî ó íàñ äðóãèõ äåë íåò” èëè “ôèíàíñàì ÷òî íè
ïðåäëîæè, îíè íàéäóò, êàê çàðåçàòü” èëè “íàñ, ñýéëçîâ, îôèñíûå
ôóíêöèè âñåãäà âîñïðèíèìàþò êàê ðàçäðàæèòåëåé, âìåñòî òîãî
÷òîáû ñòàðàòüñÿ ïîìî÷ü — ìû æå êîìïàíèè äåíüãè ïðèíîñèì” è
ïðî÷èå, èìåþò ìåñòî. Ïðè ýòîì íà÷èíàþò áëîêèðîâàòüñÿ êàíàëû
èíôîðìàöèè, ÷òî óñëîæíÿåò ñèòóàöèþ è ìåøàåò áèçíåñó. Îáùå-
íèå ëþäåé â òðåíèíãîâûõ ãðóïïàõ ïîìîãàåò íàëàäèòü äðóãèå êà-
íàëû èíôîðìàöèè, ïî êîòîðûì ìîæíî âçàèìîäåéñòâîâàòü: â òîò
ìîìåíò, êîãäà ïîòîê èíôîðìàöèè áëîêèðóåòñÿ íà îäíîì óðîâíå,
îí ìîæåò ïîéòè ïî äðóãîìó êàíàëó. Óñòàíàâëèâàþòñÿ ëè÷íûå
êîíòàêòû, è ëþäè íà÷èíàþò ëó÷øå ïîíèìàòü, ïî÷åìó ñîòðóäíèêè
äðóãîãî îòäåëà òàê èëè èíà÷å ñåáÿ âåäóò â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöè-
ÿõ. Îíè îáìåíèâàþòñÿ êàê áû îáðàçàìè äðóã äðóãà: êàê âû íàñ
âèäèòå? êàê ìû âàñ âèäèì? ïî÷åìó?
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Âíóòðåííèå òðåíèíãè —
îäèí èç ðû÷àãîâ óïðàâëåíèÿ

ßâëÿÿñü ÷ðåçâû÷àéíî ýêîíîìè÷íîé è ýôôåêòèâíîé, ORB-ìîäåëü
êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, îñíîâàííàÿ íà âçàèìîîáó÷åíèè ïåðñî-
íàëà, ìîæåò ñòàòü åùå è ðû÷àãîì óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé.
Ëþäè è òàê äåëÿòñÿ îïûòîì, è òàê ïîäíèìàþò âàæíûå ïðîáëåìû,
êîãäà åäóò â êîìàíäèðîâêó, íàïðèìåð. Åñëè ýòî âçàèìîäåéñòâèå
ñòðóêòóðèðîâàòü, ñîâìåñòèâ êîìàíäèðîâêó ñ ïðîâåäåíèåì íóæ-
íîãî ôèëèàëó òðåíèíãà, ãäå ïî ñòðóêòóðå ïðåäïîëàãàåòñÿ îáìåí
ìíåíèÿìè è äèñêóññèîííûå áëîêè, òî âíóòðåííèå îðãàíèçàöèîí-
íûå ïðîöåññû îêàçûâàþòñÿ ïîä êîíòðîëåì, ñ ýòèìè ïðîöåññàìè
âîçìîæíî ðàáîòàòü, à çíà÷èò, è ýôôåêòèâíåå óïðàâëÿòü îðãàíè-
çàöèåé â öåëîì.

“Procter and Gamble” â Âîñòî÷íîé Åâðîïå ïîøåë åùå äàëüøå ïî
ýòîìó ïóòè. Â êîìïàíèè äåéñòâóåò ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîìàíäà,
çàäà÷à êîòîðîé — ðàçâèòèå ôèðì-äèñòðèáüþòîðîâ. Âñå ñîòðóä-
íèêè ýòîé êîìàíäû ïàðàëëåëüíî ñ èñïîëíåíèåì êîíòðîëèðóþ-
ùèõ è êîíñóëüòàòèâíûõ ôóíêöèé â ðàìêàõ ñâîåãî ïðîôåññèî-
íàëüíîãî ïîëÿ ïðîâîäÿò ðåãóëÿðíûå è ìíîãî÷èñëåííûå òðåíèí-
ãè ïåðñîíàëà äèñòðèáüþòîðîâ, â õîäå êîòîðûõ íå òîëüêî âûÿâëÿ-
þòñÿ îðãàíèçàöèîííûå ïðîáëåìû, íî è, êàê óæå áûëî îòìå÷åíî
âûøå, ôîðìèðóþòñÿ îáùèé ÿçûê è îáùèå ñòàíäàðòû ðàáîòû â
ðàìêàõ ñåòè äèñòðèáüþòîðîâ.

Òðåíåðñêàÿ äåÿòåëüíîñòü —
ôàêòîð ëè÷íîñòíîãî è ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà

Ñèñòåìà âíóòðåííèõ òðåíèíãîâ è èíñòèòóò âíóòðåííèõ òðå-
íåðîâ — ìîùíåéøèé ðåñóðñ íå òîëüêî îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâè-
òèÿ, íî è ëè÷íîñòíîãî è ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà òåõ ëþäåé,
êîòîðûå ñòàíîâÿòñÿ òðåíåðàìè.

Êàê ïðàâèëî, ñîòðóäíèêè ñàìè õîòÿò áûòü òðåíåðàìè, âîñïðèíè-
ìàþò ýòó âîçìîæíîñòü êàê åùå îäèí øàíñ è ñàìîðåàëèçîâàòüñÿ, è
çàðåêîìåíäîâàòü ñåáÿ â ãëàçàõ êîëëåã è íà÷àëüñòâà, ïîñêîëüêó
òî, êàê ïðîøëà òà èëè èíàÿ òðåíèíãîâàÿ ñåññèÿ, êàê ïðîÿâèë
ñåáÿ òðåíåð, îáû÷íî äîñòàòî÷íî øèðîêî îáñóæäàåòñÿ â îðãàíè-
çàöèè. Äëÿ êîðïîðàòèâíûõ òðåíåðîâ óñòàíîâëåíû åæåãîäíûå íà-
ãðàäû çà ëó÷øèé êóðñ ãîäà è òðåíåðñêîå ìàñòåðñòâî, êîòîðûå
âðó÷àþòñÿ ãåíåðàëüíûì ìåíåäæåðîì íà ñîáðàíèè, ãäå ïîäâîäÿò-
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ñÿ áèçíåñ-èòîãè ãîäà. Íî ýòî âñå âíåøíÿÿ àòðèáóòèêà; åñëè
ñìîòðåòü ãëóáæå, òî â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ñóùåñòâóåò òàêàÿ
òî÷êà çðåíèÿ, ÷òî êàæäûé ðóêîâîäèòåëü îáÿçàòåëüíî äîëæåí
áûòü êîðïîðàòèâíûì òðåíåðîì.

Îáÿçàòåëüíûì àñïåêòîì ðàçâèòèÿ ìåíåäæåðà, îñîáåííî åñëè åãî
ðàññìàòðèâàþò êàê ïåðñïåêòèâíîãî ëèäåðà, ÿâëÿåòñÿ òðåáîâàíèå
áûòü êîðïîðàòèâíûì òðåíåðîì â òîé îáëàñòè, ãäå îí îáëàäàåò
íàèáîëüøèì îïûòîì è ñ÷èòàåòñÿ ýêñïåðòîì, áóäü òî îáëàñòü
ôóíêöèîíàëüíîãî èëè êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ. Â ïëàíàõ ðàáî-
òû è ðàçâèòèÿ (Work & Development Plan) ñïåöèàëüíûì îáðàçîì
ó÷èòûâàåòñÿ, ÷òî äàííûé ìåíåäæåð ñäåëàë äëÿ ðàçâèòèÿ îðãàíè-
çàöèè; ÷àñòî ñîòðóäíèêè ïèøóò èìåííî î ïðîâåäåííûõ òðåíèí-
ãàõ è èõ ðåçóëüòàòàõ.

Íåëüçÿ ñêàçàòü, ÷òî àáñîëþòíî âñå ðóêîâîäèòåëè ñòàíîâÿòñÿ ïåð-
âîêëàññíûìè êîðïîðàòèâíûìè òðåíåðàìè, õîòÿ â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ ÷åëîâåê, êîòîðûé ñïîñîáåí ðóêîâîäèòü, êàê ïðàâèëî,
ñïîñîáåí áûòü è òðåíåðîì. Íåëüçÿ óòâåðæäàòü òàêæå, ÷òî âñå óñ-
ïåøíûå êîðïîðàòèâíûå òðåíåðû áûñòðåå ðàñòóò êàðüåðíî, ïðÿ-
ìîé ñâÿçè çäåñü, ïîæàëóé, íåò. Íî íåôîðìàëüíûå ëèäåðû, äàæå
åñëè â êàêîé-òî ìîìåíò îíè îêàçûâàþòñÿ è ôîðìàëüíûìè, êàê
ïðàâèëî, õîðîøèå òðåíåðû.

Âíóòðåííèé òðåíèíã — ìîòèâèðóþùèé ôàêòîð
êàê äëÿ òðåíåðîâ, òàê è äëÿ ó÷àñòíèêîâ

Â ORB-ìîäåëè âíóòðåííèìè òðåíåðàìè ìîãóò ñòàíîâèòüñÿ ëþäè,
êîòîðûå âîâñå íå îáÿçàòåëüíî çàíèìàþò âûñîêèå ïîçèöèè. Îïðå-
äåëÿþùóþ ðîëü ïðè îòáîðå òðåíåðîâ èãðàþò íàëè÷èå ó ÷åëîâåêà
îïûòà, àâòîðèòåòà â ñâîåé îáëàñòè, óìåíèå “äåðæàòü” àóäèòîðèþ
è ñïåöèôè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè ðàáîòàòü ñ ëþäüìè. Òàêèì îáðà-
çîì, ñîòðóäíèêè, îòâå÷àþùèå ýòèì òðåáîâàíèÿì, ïîëó÷àþò øàíñ
èñïîëüçîâàòü ñâîé ïîòåíöèàë âíå ïðÿìîãî êàðüåðíîãî ðîñòà.

Ëþäè, ôóíêöèîíèðóÿ íà ñâîåé ïîçèöèè, âûïîëíÿþò ðàáîòó â ñî-
îòâåòñòâèè ñ äîñòàòî÷íî æåñòêèìè (÷òî åñòåñòâåííî äëÿ áîëü-
øîé êîðïîðàöèè) ïðîöåäóðàìè. Ñ òå÷åíèåì âðåìåíè òàêîå ïîëî-
æåíèå âåùåé ñòàíîâèòñÿ äëÿ íèõ äåìîòèâèðóþùèì ôàêòîðîì,
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òîðìîçÿùèì èõ ðàçâèòèå. Êîãäà ó òàêîãî ÷åëîâåêà ïîÿâëÿåòñÿ
âîçìîæíîñòü ïîáûâàòü â äðóãîé ïîçèöèè, ïåðåêëþ÷èòüñÿ íà
òâîð÷åñêóþ ðàáîòó (òðåíèíã — âñåãäà òâîð÷åñòâî, â ïðîòèâîâåñ
åæåäíåâíîé ðóòèíå) íà ÷åëîâå÷åñêîì, “îòíîøåí÷åñêîì” óðîâíå,
ýòî îêàçûâàåòñÿ äëÿ íèõ î÷åíü âàæíûì ìîòèâèðóþùèì ôàêòî-
ðîì. À òàêæå âîçìîæíîñòüþ áîëåå ïîëíî èñïîëüçîâàòü ñâîè ÷å-
ëîâå÷åñêèå ðåñóðñû.

Òðåíåðñêàÿ ðàáîòà íå òîëüêî ìîòèâèðóåò è “ýíåðãåòèçèðóåò”, íî
è ïîìîãàåò ñòðóêòóðèðîâàòü ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò ïî ïðåäìå-
òó òðåíèíãà (ïîêà êîìó-òî íå îáúÿñíèøü, ñàì íå ïîéìåøü). Òî
åñòü íàðÿäó ñ ôàêòîðàìè ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà âîçíèêàþò
äîïîëíèòåëüíûå ïñèõîëîãè÷åñêèå ìîìåíòû, êîòîðûå ïðèâÿçûâà-
þò ñîòðóäíèêà ê êîìïàíèè. Ëþáîìó ÷åëîâåêó ÿâíî áóäåò ëó÷øå
â òîì ìåñòå, ãäå åãî óâàæàþò è ãäå îí ïîëüçóåòñÿ àâòîðèòåòîì, à
íå òàì, ãäå ýòîãî íåò.

Äåÿòåëüíîñòü âíóòðåííåãî òðåíåðà òàêæå ñòàâèò ÷åëîâåêà â ïî-
çèöèþ, îêàçûâàþùóþ âëèÿíèå íà ðàáîòó êîìïàíèè. Åñëè ñîòðóä-
íèê âåäåò òðåíèíã ïî ëþáîìó àñïåêòó áèçíåñà, îí âëèÿåò íà ýòè
ïðîöåññû. Ãîâîðÿ â àìåðèêàíñêèõ òåðìèíàõ, âîçðàñòàåò loyality
(ëîÿëüíîñòü, ïðèâÿçàííîñòü), óäîâëåòâîðÿþòñÿ àôôèëÿòèâíûå
ïîòðåáíîñòè ëè÷íîñòè — ÷åëîâåê ñòî ðàç ïîäóìàåò, ïðåæäå ÷åì
óéòè èç òàêîé êîìïàíèè èëè ÷òî-òî ñäåëàòü íå òàê, íå â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ïðèíÿòûìè êîðïîðàòèâíûìè íîðìàìè.

Îäíàêî â òðåíèíãå åñòü è åùå îäíà ñòîðîíà — ó÷àñòíèêè. Äëÿ
íèõ ñàìà âîçìîæíîñòü ðåãóëÿðíî, ïî çàðàíåå ïðîäóìàííîìó
ïëàíó ïðîõîäèòü îáó÷åíèå òàêæå ÿâëÿåòñÿ ìîòèâèðóþùèì ôàê-
òîðîì. Êàê íè ïàðàäîêñàëüíî, ýòî ÿðêî ïðîÿâëÿåòñÿ íà èíòåð-
âüþ â ìîìåíò óõîäà ñîòðóäíèêà. Ïðàêòè÷åñêè âñå, êòî ïîêèäàåò
êîìïàíèþ, îòâå÷àÿ íà âîïðîñ, ÷òî äëÿ âàñ ÿâëÿëîñü ïðèâëåêà-
òåëüíîé, ìîòèâèðóþùåé ñòîðîíîé, óïîìèíàþò âíóòðåííèé òðå-
íèíã. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ëþäÿì ïðèÿòíî ñîçíàâàòü, ÷òî ïðèîáðå-
òåíèå íîâûõ çíàíèé è îáó÷åíèå êàê òàêîâîå íå çàêàí÷èâàåòñÿ
ïîñëå óñòðîéñòâà íà ðàáîòó, ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñîòðóäíèêè öå-
íÿò, ÷òî êîìïàíèÿ ðåàëüíî â íèõ âêëàäûâàåò, âûñòðàèâàåò ïåðñ-
ïåêòèâó ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà, à íå òîëüêî ïîòðåáëÿåò óæå
ãîòîâûå çíàíèÿ è óìåíèÿ. Îñîáåííî âàæíî ýòî â ïåðâûå 2—3
ãîäà â êîìïàíèè.
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Âíóòðåííèå òðåíèíãè —
îñíîâà áûñòðîé àäàïòàöèè ñîòðóäíèêîâ
è äàëüíåéøåãî êàðüåðíîãî ðîñòà

Êàðüåðíûé ðîñò ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè “Procter and Gamble”
ñòðîèòñÿ ïî ïðèíöèïó “ïðîäâèæåíèÿ èçíóòðè”, òî åñòü ëþäåé
áåðóò íà “ñòàðòîâûå” ïîçèöèè, à äàëüøå ñîòðóäíèêè ðàñòóò â
ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì ïîòåíöèàëîì è àìáèöèÿìè, ïðè ýòîì
êàæäûé ñîòðóäíèê ìîæåò áûòü óâåðåí, ÷òî íà÷àëüíèêîì íàä
íèì íå áóäåò “âàðÿã”, êîòîðûé íå ïðîøåë âñå êðóãè, êàê è îí
ñàì. Ýòî ÿâëÿåòñÿ êðàåóãîëüíûì êàìíåì êàäðîâîé ïîëèòèêè. Ðå-
àëüíî ñóùåñòâóþò ëèøü ðåäêèå èñêëþ÷åíèÿ, êîãäà ÷åëîâåêà áå-
ðóò íà äîñòàòî÷íî âûñîêóþ ïîçèöèþ — òîëüêî â òîì ñëó÷àå,
åñëè âûðàñòèòü òàêîãî ñïåöèàëèñòà âíóòðè êîìïàíèè íå ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì.

Âíóòðåííèå òðåíèíãè â ýòîé ñèòóàöèè íå òîëüêî óñêîðÿþò ïðî-
öåññ âðàñòàíèÿ íîâè÷êîâ â êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, íå òîëü-
êî îáåñïå÷èâàþò îñâîåíèå ñïåöèôè÷åñêèõ äëÿ êîìïàíèè ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ íàâûêîâ, íî è ÿâëÿþòñÿ óñëîâèåì è îäíèì èç âåäó-
ùèõ ôàêòîðîâ êàðüåðíîãî ðîñòà. Êðîìå òîãî, áëàãîäàðÿ ðåãó-
ëÿðíî ïðîõîäÿùåìó îáó÷åíèþ â êîìïàíèè ôîðìèðóåòñÿ ñïåöè-
ôè÷åñêàÿ êóëüòóðà — íå îñòàíàâëèâàòüñÿ íà äîñòèãíóòîì.

Âíóòðåííèå òðåíèíãè
êàê ñïîñîá äèàãíîñòèêè
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè

Âíóòðåííèé òðåíèíã ìîæåò ñëóæèòü òàêæå ñðåäñòâîì äèàãíîñ-
òèêè ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè î
ñîñòîÿíèè îðãàíèçàöèè, êîãäà òðåíåð, ðàáîòàÿ â òðåíèíãîâîé
ãðóïïå, âèäèò, ñ êàêèìè ïðîáëåìàìè â ðåàëüíîé ïðîôåññèîíàëü-
íîé äåÿòåëüíîñòè ñòàëêèâàþòñÿ ëþäè, êàê ýòè ïðîáëåìû ðåøà-
þòñÿ, êàêèìè ñðåäñòâàìè. Íàïðèìåð, ïðîâîäÿ êóðñ Project
Management, òðåíåð ìîæåò îáíàðóæèòü, ÷òî ó ëþäåé íå õâàòàåò
êîìïåòåíöèè íå ñîáñòâåííî â àíàëèçå ñèòóàöèè è ðàçðàáîòêå
ïðîåêòà, à â íàâûêàõ êîíòðîëÿ, è òîãäà öåëåñîîáðàçíî äîáàâèòü
â äàííûé òðåíèíã îòäåëüíûé áëîê ïî íàâûêàì êîíòðîëÿ, ïîñòà-
íîâêå çàäà÷. Èëè òðåíåð ìîæåò äîíåñòè äî òðåíèíã-ìåíåäæåðà,
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÷òî îáíàðóæèë äàííûé ïðîáåë, è ýòî ïîâëå÷åò çà ñîáîé ïîÿâëå-
íèå íîâîãî òðåíèíãà, åñëè íåîáõîäèìîñòü â íåì äåéñòâèòåëüíî
ïîäòâåðäèòñÿ.

Îäíàêî ñóùåñòâóþò îãðàíè÷åíèÿ, ïðèñóùèå ñèñòåìå âíóòðåííèõ
òðåíèíãîâ è âíóòðåííèõ (íåïðîôåññèîíàëüíûõ) òðåíåðîâ. È
çäåñü ìû âïëîòíóþ ïîäîøëè ê ðàññìîòðåíèþ îãðàíè÷åíèé îïè-
ñàííîé íàìè ORB-ìîäåëè êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ.

ÎÃÐÀÍÈ×ÅÍÈß ORB-ÌÎÄÅËÈ
ÏÎÑÒÐÎÅÍÈß ÑÈÑÒÅÌÛ
ÂÍÓÒÐÅÍÍÈÕ ÒÐÅÍÈÍÃÎÂ

Íàðÿäó ñ îïèñàííûìè ïðåèìóùåñòâàìè äàííàÿ ñèñòåìà íåñåò â
ñåáå ðÿä âíóòðåííå ïðèñóùèõ åé îãðàíè÷åíèé. Íàèáîëåå ñóùå-
ñòâåííûå îãðàíè÷åíèÿ ñâÿçàíû ñî ñïåöèôèêîé ðàáîòû òðåíåðîâ-
íåïðîôåññèîíàëîâ.

Íåïðîôåññèîíàëüíûå òðåíåðû
êàê îñíîâíîé ðåñóðñ ORB-ìîäåëè

Ñðåäè îãðàíè÷åíèé, îáóñëîâëåííûõ ñïåöèôèêîé ðàáîòû òðåíå-
ðîâ-íåïðîôåññèîíàëîâ, ìîæíî ãîâîðèòü

 î êâàëèôèêàöèîííûõ îãðàíè÷åíèÿõ,

 î ïîçèöèîííûõ îãðàíè÷åíèÿõ,

 îá îãðàíè÷åíèÿõ âíóòðåííåãî òðåíèíãà êàê èíñòðóìåí-
òà ðåøåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ çàäà÷,

 î ðåñóðñíûõ îãðàíè÷åíèÿõ.

Êâàëèôèêàöèîííûå îãðàíè÷åíèÿ

Âñå êîìïàíèè, êîãäà-ëèáî ñòàëêèâàâøèåñÿ ñ çàäà÷åé ïåðåíîñà
ñîäåðæàíèÿ äàæå âåëèêîëåïíûõ çàïàäíûõ êóðñîâ èç îäíîé êóëü-
òóðíîé ñðåäû â äðóãóþ èëè èç áîëåå çðåëûõ îðãàíèçàöèé â ñî-
âñåì èíóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñðåäó, îòëè÷íî ïîíèìàþò, ÷òî ýòî
íåâîçìîæíî ñäåëàòü ïðîñòûì ìåõàíè÷åñêèì ñïîñîáîì, íå ñíèçèâ
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ýôôåêò ó÷åáíûõ ïðîãðàìì. Ïðè÷åì êîãäà âñå äåëàåòñÿ ðóêàìè
íåïðîôåññèîíàëüíûõ òðåíåðîâ, ðåçóëüòàò, êàê ïðàâèëî, çàâèñèò
òîëüêî îò òðåíåðñêèõ ñïîñîáíîñòåé è èíòóèöèè âåäóùåãî.

“Ëîãèñòèêà” ñèñòåìû ðàáîòàåò âåëèêîëåïíî: ëþäè çàïèñûâàþòñÿ
íà òðåíèíãè, ñåññèè ïðîõîäÿò, ðåçóëüòàòû íà óðîâíå ôèíàëüíûõ
àíêåò îòëåæèâàþòñÿ. Íî ôîêóñ âíèìàíèÿ òðåíåðîâ-íåïðîôåññèî-
íàëîâ íàïðàâëåí â ïåðâóþ î÷åðåäü íà òî, êàê äàòü ìàòåðèàë,
êîãäà êàêîé ñëàéä ïîêàçàòü, ÷òî íóæíî ãîâîðèòü â òîé èëè èíîé
÷àñòè êóðñà, êàê âíÿòíî èçëîæèòü èíñòðóêöèþ ê óïðàæíåíèþ èç
òðåíèíãîâîãî ðóêîâîäñòâà. Î òîì æå, êàê ó÷àñòíèêè “áåðóò”
ìàòåðèàë, êàêèå èçìåíåíèÿ ñ íèìè ïðîèñõîäÿò, êàêèå äèíàìè-
÷åñêèå ïðîöåññû â òðåíèíãîâîé ãðóïïå ñïîñîáñòâóþò, à êàêèå
ïðåïÿòñòâóþò óñâîåíèþ ìàòåðèàëà è æåëàåìûì èçìåíåíèÿì,
òðåíåð-íåïðîôåññèîíàë ïðàêòè÷åñêè íå çàäóìûâàåòñÿ. Ýòè ïëàñ-
òû ðàáîòû, ñîñòàâëÿþùèå, âîîáùå-òî ãîâîðÿ, ñóùíîñòü òðåíèíãà
êàê ôîðìû àêòèâíîãî îáó÷åíèÿ íà ñîáñòâåííîì îïûòå, îñòàþò-
ñÿ çà ïðåäåëàìè âíèìàíèÿ íåïðîôåññèîíàëüíûõ òðåíåðîâ. Êî
âñåìó ïðî÷åìó òðåíåð-íåïðîôåññèîíàë ÷óâñòâóåò ñåáÿ îáÿçàí-
íûì ñòðîãî ñëåäîâàòü ñîäåðæàíèþ òîãî èëè èíîãî êîðïîðàòèâ-
íîãî êóðñà: êàê â ñìûñëå îáúåìà, òàê è â ñìûñëå ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòè åãî ïðåäúÿâëåíèÿ â òðåíèíãå.

Â ýòèõ óñëîâèÿõ äàæå çàìå÷àòåëüíî âûñòðîåííûé è ïðîäóìàí-
íûé òðåíèíã ïðåâðàùàåòñÿ ïîðîé â ãðàìîòíóþ ëåêöèþ-ïðåçåí-
òàöèþ, ãäå îñíîâíîå äåéñòâóþùåå ëèöî — òðåíåð, ïðåäñòàâëÿþ-
ùèé, ðàññêàçûâàþùèé ñîäåðæàíèå êóðñà. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ
ïðåçåíòàöèè ïåðåìåæàþòñÿ óïðàæíåíèÿìè è íåêîòîðûì îáìå-
íîì ìíåíèÿìè, ÷òî ïî æàíðó ïðèáëèæàåò ïðîèñõîäÿùåå ê ïðàê-
òè÷åñêîìó ñåìèíàðó. Òàêîå ïîëîæåíèå âåùåé ïîðîæäàåò “çíàìå-
íèòûå” âîïðîñû ó÷àñòíèêîâ: “Êàêîé òðåíèíã Âû åùå ðåêîìåíäó-
åòå ïîñëóøàòü?”, “Êàêèå ó íàñ åùå òðåíèíãè ÷èòàþò?”. Ïðè
òîì, ÷òî òðåíèíã êàê æàíð è ôîðìàò êðàòêîñðî÷íîãî îáó÷åíèÿ
õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðåæäå âñåãî êàê èíòåðàêòèâíûé, ïðàêòè÷åñêè
íàïðàâëåííûé ïðîöåññ, â êîòîðîì ãðóïïà “ó÷àñòâóåò”, à òðåíåðû
“âåäóò”, íî íèêàê íå “÷èòàþò”.

Îòäåëüíûå òðåíåðû, èíòóèòèâíî ÷óâñòâîâàâøèå àóäèòîðèþ, íà-
÷èíàëè ïðåäïðèíèìàòü óñèëèÿ ïî âîâëå÷åíèþ ó÷àñòíèêîâ ÷åðåç
ãðóïïîâûå çàäàíèÿ, äîïîëíèòåëüíûå óïðàæíåíèÿ, èñïîëüçîâà-
íèå âèäåî, îáðàòíîé ñâÿçè — îäíèì ñëîâîì, ñòàðàëèñü ñäåëàòü
ïðîèñõîäèâøåå ìàêñèìàëüíî èíòåðàêòèâíûì. Òå òðåíåðñêèå óäà-
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÷è, êîòîðûå áåçóñëîâíî áûëè, ñëó÷àëèñü â îñíîâíîì áëàãîäàðÿ
èíäèâèäóàëüíîé íàïðàâëåííîñòè è ïðèðîäíîé îäàðåííîñòè ëþ-
äåé, îêàçàâøèõñÿ â ïîçèöèè òðåíåðà. Èõ ïîëîæèòåëüíûé îïûò
áûë ÷èñòî èíòóèòèâíûì è íåñòðóêòóðèðîâàííûì.

Îòñóòñòâèå ñâîáîäû â îïåðèðîâàíèè ñîäåðæàíèåì êóðñà è íå-
óìåíèå òðåíåðîâ-íåïðîôåññèîíàëîâ èñïîëüçîâàòü çàêîíû ãðóï-
ïîâîé äèíàìèêè äëÿ òîãî, ÷òîáû óïðàâëÿòü èçìåíåíèÿìè ó÷àñò-
íèêîâ ðàäè äîñòèæåíèÿ êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà òðåíèíãà, ìû è íà-
çûâàåì êâàëèôèêàöèîííûì îãðàíè÷åíèåì ORB-ìîäåëè ïîñòðîå-
íèÿ ñèñòåìû âíóòðåííèõ òðåíèíãîâ.

Ïîíÿòíî, ÷òî âñå ýòî îãðàíè÷èâàåò òàêæå âîçìîæíîñòè òðåíåðîâ
â ñàìîñòîÿòåëüíîì ðàçâèòèè è ìîäèôèêàöèè ñóùåñòâóþùèõ
êóðñîâ.

Ïîçèöèîííûå îãðàíè÷åíèÿ

Åñëè ó÷àñòíèêè òðåíèíãà íå ÿâëÿþòñÿ äëÿ òðåíåðà êëèåíòàìè, â
èíòåðåñàõ êîòîðûõ îí ðàáîòàåò, òî îíè íè÷åãî íå ñêàæóò î ïðî-
áëåìàõ è òðóäíîñòÿõ â ðåàëüíîé ðàáîòå, òðåíåð íå óçíàåò ðåàëü-
íîãî çàïðîñà è â òàêèõ óñëîâèÿõ îí ìàëî ÷òî ñìîæåò ñäåëàòü äëÿ
ãðóïïû.

Ïî îòíîøåíèþ ê âíóòðåííåìó òðåíåðó ó÷àñòíèêàì ãîðàçäî
òðóäíåå âñòàòü â êëèåíòñêóþ ïîçèöèþ: âåäü â èõ ãëàçàõ îí
“ïðåäñòàâèòåëü êîìïàíèè”. È åñëè ñ ñàìîãî íà÷àëà íåò ðåàëü-
íîãî êîíòàêòà è äîâåðèÿ â îòíîøåíèÿõ ãðóïïû è òðåíåðà, òî
ýôôåêò òðåíèíãà áóäåò èñêëþ÷èòåëüíî ïîâåðõíîñòíûé, ïîñêîëü-
êó ëþäè ïðåäïî÷òóò íå âûñêàçûâàòü íè èñòèííûõ ïðîáëåì, íè
ñîìíåíèé, à ïðîñòî ìîë÷à “ïðîñèäÿò” ïîëîæåííîå âðåìÿ. Âíóò-
ðåííåìó òðåíåðó, âåäóùåìó êîðïîðàòèâíûé êóðñ, ãîðàçäî ëåã÷å
ïðèñîåäèíèòüñÿ ê êóðñó (ôàêòè÷åñêè, ê èíòåðåñàì êîìïàíèè),
÷åì ê èíòåðåñàì ó÷àñòíèêîâ. Âåäü îí ñàì çàâèñèò îò êîìïàíèè,
è îäèí èç ìîòèâîâ òðåíåðñòâà äëÿ íåãî — “íàáðàòü î÷êè” â
êîìïàíèè.

Íàèáîëåå ÷àñòî ïîâòîðÿþùàÿñÿ îøèáêà âíóòðåííèõ òðåíåðîâ,
ïðèâîäÿùàÿ ê ÿâíîìó èëè ñêðûòîìó ïðîòèâîñòîÿíèþ ñ ãðóïïîé,
ñîñòîèò â òîì, ÷òî òðåíåð çàíèìàåò ïîçèöèþ íîñèòåëÿ åäèí-
ñòâåííîãî âåðíîãî ïîäõîäà èëè çíàíèÿ, íåïðåðåêàåìîãî ýêñïåð-
òà, êîòîðûé ïîëó÷èë îò êîìïàíèè ïðàâî íåñòè “ïðàâèëüíûå”
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èäåè, ïîäõîäû è òåõíîëîãèè â ìàññû. Â ýòîì ñëó÷àå âîçíèêàþò
ìíîãèå ôåíîìåíû: è ïàäåíèå ýíåðãåòèêè, è “çàêðûâàíèå” îò òðå-
íåðà è îò ìàòåðèàëà...

Ñåðüåçíûå îãðàíè÷åíèÿ âíóòðåííåé òðåíèíãîâîé ñèñòåìû ìîãóò
ïðîÿâëÿòüñÿ â òåõ ñèòóàöèÿõ, êîãäà òðåíåðîì îêàçûâàåòñÿ âûøå-
ñòîÿùèé ìåíåäæåð. Ýòî ìîæíî íàçâàòü çàâèñèìîñòüþ ñîòðóäíè-
êîâ îò òðåíåðîâ-íà÷àëüíèêîâ.

Ïîñêîëüêó ãðóïïû íà òðåíèíãè ôîðìèðóþòñÿ, êàê ïðàâèëî, íà-
áîðíûå — èç ñîòðóäíèêîâ ðàçíûõ îòäåëîâ, èíîãäà áûâàåò íåâîç-
ìîæíî óãîäèòü èíòåðåñàì âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðè âûáîðå òðåíåðîâ,
òåì áîëåå ÷òî êàæäûé êóðñ âåäåò îãðàíè÷åííîå ÷èñëî ëþäåé
(3—4 ÷åëîâåêà). Ñ òðåíåðîì-ñîòðóäíèêîì òîãî æå óðîâíÿ èëè
íèæå ó÷àñòíèêàì ëåã÷å âåñòè äèàëîã íà êîíñòðóêòèâíîé îñíîâå,
õîòÿ áûâàþò è ïîïûòêè “ñðåçàòü ïðîôåññîðà”, ÷òî, âïðî÷åì, äëÿ
ëþáîãî òðåíåðà ÿâëÿåòñÿ ðàáî÷åé ñèòóàöèåé. Íî êîãäà òðåíåð —
îäèí èç âåäóùèõ ìåíåäæåðîâ, íà÷àëüíèê îòäåëà... Åñëè îò ðóêî-
âîäèòåëåé ïàðàëëåëüíîãî îòäåëà ñîòðóäíèê íàïðÿìóþ íå çàâè-
ñèò, òî íåïîñðåäñòâåííîìó íà÷àëüíèêó èëè íà÷àëüíèêó íà÷àëü-
íèêà âîçðàæàòü ãîðàçäî òðóäíåå. Â èíûõ ñëó÷àÿõ ïðîìîë÷àòü
ëó÷øå äëÿ êàðüåðû. Ñîîòâåòñòâåííî ýôôåêòèâíîñòü òðåíèíãà äëÿ
äàííîãî ó÷àñòíèêà è ãðóïïû â öåëîì ìåíüøå, ÷åì ìîãëà áû
áûòü.

Â ýòîì ñìûñëå ÿâíûå ïðåèìóùåñòâà ó âíåøíåãî òðåíåðà, îò êîòî-
ðîãî ó÷àñòíèêè ïðàêòè÷åñêè íèêàê íå çàâèñÿò. Ýòî êàê ïîïóò÷è-
êè â ïîåçäå, èì ìîæíî ðàññêàçàòü ãîðàçäî áîëüøå, ÷åì õîðîøåìó
çíàêîìîìó (âíóòðåííåìó òðåíåðó), ñ êîòîðûì òåáå ïîòîì âèäåòü-
ñÿ êàæäûé äåíü. Èíîãäà èìåííî â õîäå âíåøíèõ òðåíèíãîâ
“âñêðûâàþòñÿ” äîëãî çðåâøèå íàðûâû, ïîïàâøèå â çîíó “âçàèì-
íîãî óìîë÷àíèÿ”, î êîòîðûõ âíóòðè îðãàíèçàöèè ãîâîðèòü
íåëüçÿ, íå ïðèíÿòî.

Îãðàíè÷åíèÿ èñïîëüçîâàíèÿ ORB-ìîäåëè
â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà ðåøåíèÿ çàäà÷
è ïðîáëåì îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ

ORB-ìîäåëü — â òîì âèäå, êàê îíà îïèñàíà â ïðåäûäóùèõ ïàðà-
ãðàôàõ, — ïðîÿâëÿåò ñâîè ïðåèìóùåñòâà âî âñåé ïîëíîòå è ÿâ-
ëÿåòñÿ ðåñóðñîì ðàçâèòèÿ â ïåðèîäû ñòàáèëüíîãî ôóíêöèîíèðî-
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âàíèÿ êîìïàíèè. Îíà âåëèêîëåïíî è “ðåñóðñîñáåðåãàþùå” ðåøà-
åò çàäà÷è òðàíñëÿöèè êîðïîðàòèâíîé è îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóðû, ïîçâîëÿåò íîâûì ñîòðóäíèêàì îñâîèòü èõ ôóíêöèîíàë, ìî-
òèâèðóåò è ò.ä. (ñì. âûøå).

Îäíàêî â ñîâðåìåííîé äèíàìè÷íîé áèçíåñ-ñðåäå ëþáàÿ àêòèâ-
íàÿ êîìïàíèÿ äîëæíà áûñòðî è àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà âñå-
âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ: íà ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå; â öåíîâîé ïî-
ëèòèêå; â ñèñòåìå è ìåòîäàõ ïðîäàæ è ðàáîòû ñ êëèåíòàìè; íà
èçìåíåíèÿ íîìåíêëàòóðû ïðîäóêöèè; ñòðóêòóðíûå è ôóíêöèî-
íàëüíûå îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ, èçìåíåíèÿìè â áèçíåñ-
ïðîöåññàõ... Ñèñòåìà îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà (è òðå-
íèíãè, â ÷àñòíîñòè) äîëæíà îáñëóæèâàòü è ïîääåðæèâàòü ýòè
èçìåíåíèÿ. Äðóãèìè ñëîâàìè, îíà ñàìà äîëæíà äàâàòü áûñòðûé è
àäåêâàòíûé îòâåò íà ýòè èçìåíåíèÿ, â òîì ÷èñëå îòâå÷àòü íà
çàïðîñû, âîçíèêàþùèå ó îðãàíèçàöèè â öåëîì è ó êîíêðåòíûõ åå
ïîäðàçäåëåíèé.

Ïðè ðåøåíèè òàêèõ çàäà÷ îïèñàííûé âàðèàíò ORB-ìîäåëè íà-
òàëêèâàåòñÿ íà ðÿä îãðàíè÷åíèé.

Îäíî èç íèõ ìîæíî íàçâàòü îðãàíèçàöèîííîé èíåðöèåé. “Procter
and Gamble” — êðóïíàÿ ìóëüòèíàöèîíàëüíàÿ êîìïàíèÿ ñ áîëåå
÷åì ïîëóòîðàâåêîâîé èñòîðèåé. Îíà óæå íàêîïèëà ìíîæåñòâî
êîðïîðàòèâíûõ ñòàíäàðòîâ è ïðîöåäóð è ïî îïðåäåëåíèþ íå ìî-
æåò îáîéòèñü áåç ðàçâèòîé ñèñòåìû áèçíåñ-ïðîöåññîâ, óòâåðæ-
äåííûõ ñòðàòåãèé âûñòðàèâàíèÿ îòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè, òåõíî-
ëîãèè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ è ïð. Â æèçíè ýòî îçíà÷àåò íàëè÷èå
ìíîæåñòâà íåîäíîêðàòíî ïðîâåðåííûõ, ñòàíäàðòíûõ, ñòåðåîòèï-
íûõ ðåøåíèé áèçíåñ è óïðàâëåí÷åñêèõ ñèòóàöèé. Ñòàíäàðòíûå
ïðîöåäóðû è ñòåðåîòèïû áèçíåñ-ðåøåíèé — ïðîïèñàííûå â ðàç-
ëè÷íûõ ïîëèòèêàõ è èíñòðóêöèÿõ èëè ñóùåñòâóþùèå íà óðîâíå
êîðïîðàòèâíîé òðàäèöèè, äóõà êîìïàíèè, åå ñòèëÿ è êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû — ýêîíîìÿò áîëüøîé êîìïàíèè âðåìÿ è ñðåäñòâà,
ÿâëÿþòñÿ êðèòåðèÿìè îöåíêè òåõ èëè èíûõ äåéñòâèé ñîòðóäíèêà
è ò.ï.

Äëÿ êîðïîðàòèâíîé ñðåäû “õîðîøèé ñîòðóäíèê” — ýòî ñîòðóä-
íèê, êîòîðûé çíàåò è âûïîëíÿåò çàäàííûå ïðîöåäóðû â ñâîåé
ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, ÷åëîâåê, âïèòàâøèé â ñåáÿ êîð-
ïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, êîòîðûé ïî÷òè àâòîìàòè÷åñêè “âûäàåò
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êîðïîðàòèâíûå ðåøåíèÿ” â òåõ èëè èíûõ ñèòóàöèÿõ. Î÷åâèäíî,
÷òî âíóòðåííèìè òðåíåðàìè êàê ðàç è ñòàíîâÿòñÿ ëó÷øèå ñî-
òðóäíèêè.

Òðåíèíã æå, åñëè åãî öåëüþ íå ÿâëÿåòñÿ ñîáñòâåííî îáó÷åíèå
ó÷àñòíèêîâ ñòàíäàðòàì è ïðîöåäóðàì, — ïðîöåññ, òðåáóþùèé
ðàñêðåïîùåíèÿ è òâîð÷åñòâà òðåíåðà è ó÷àñòíèêîâ. Ýòî íåîáõî-
äèìî íà óðîâíå ãðóïïîâîé äèíàìèêè; àêòèâíîñòü ó÷àñòíèêîâ,
ñâîáîäà îøèáàòüñÿ, æåëàíèå ñàìîñòîÿòåëüíî èñêàòü ðåøåíèÿ ïî-
ñòàâëåííûõ âîïðîñîâ ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûìè óñëîâèÿìè áûñò-
ðîãî ôîðìèðîâàíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ íàâûêîâ è ïð. Ýòî íåîáõî-
äèìî è íà óðîâíå ñîäåðæàíèÿ — îñîáåííî â óïðàâëåí÷åñêèõ
òðåíèíãàõ, òðåíèíãàõ ïî ðàçâèòèþ ëèäåðñêèõ, êîììóíèêàòèâíûõ
íàâûêîâ è ò.ï. Íî îñîáåííî “íåçàìûëåííîñòü” âçãëÿäà è òâîð÷å-
ñòâî òðåíåðà íåîáõîäèìû â òðåíèíãàõ, ïðèçâàííûõ âíåäðÿòü íî-
âûå ïîäõîäû è ñîïðîâîæäàòü îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ, òàì,
ãäå ó÷àñòíèêàì òðåáóåòñÿ èñêàòü ñâåæèå ñàìîñòîÿòåëüíûå ðåøå-
íèÿ, îñâàèâàòü íîâûå òåõíîëîãèè, ïðèíèìàòü íîâóþ îðãàíèçàöè-
îííóþ ïîçèöèþ è ôóíêöèîíàë, êîððåêòèðîâàòü ìîòèâû è âíóò-
ðåííèå óñòàíîâêè ïî îòíîøåíèþ ê ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëü-
íîñòè â íîâûõ óñëîâèÿõ.

Âíóòðåííåìó òðåíåðó, íîñèòåëþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è
ñòàíäàðòîâ, ïðåæäå ÷åì âåñòè òàêèå òðåíèíãè, ñàìîìó íåîáõîäè-
ìî ïðåîäîëåòü ñòåðåîòèïû è óñòàíîâêè, ñîáñòâåííóþ “èíåðöèþ
ñèñòåìû”. Åñëè îí ýòîãî íå ñäåëàë, òî åñòü ðèñê ïîëó÷èòü â òðå-
íèíãå ïðîòèâîïîëîæíûé ðåçóëüòàò — â ëó÷øåì ñëó÷àå ðîëåâûå
è äåëîâûå èãðû ïðåâðàòÿòñÿ â ñòåðåîòèïíîå âîñïðîèçâåäåíèå
ñòàíäàðòíûõ òåõíîëîãèé è ïîäõîäîâ, à â õóäøåì — ïðîèçîéäåò
óñèëåíèå åñòåñòâåííîé òåíäåíöèè ñîïðîòèâëÿòüñÿ èçìåíåíèÿì.

Ïðåäñòàâèì òàêóþ ñèòóàöèþ. Â êîìïàíèè ðåîðãàíèçóåòñÿ îòäåë.
Èçìåíÿåòñÿ êðóã åãî çàäà÷/ôóíêöèé, èíà÷å äîëæíû ñòðîèòüñÿ
âçàèìîäåéñòâèÿ ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Âíóòðè îòäåëà ìå-
íÿåòñÿ ñèñòåìà ñîïîä÷èíåíèÿ, âíóòðåííÿÿ ñòðóêòóðà (íîâûå
ïîäîòäåëû), èçìåíÿþòñÿ ôóíêöèîíàëû è çîíû îòâåòñòâåííîñòè
ñîòðóäíèêîâ. Ïðåæíèé ðóêîâîäèòåëü “óõîäèò íà ïîâûøåíèå”, à
íîâûé íàçíà÷àåòñÿ èç ñâîèõ. Ïîíÿòíî, ÷òî ñðàçó íîâûé îòäåë íå
ñìîæåò ðàáîòàòü â ïîëíóþ ñèëó òàê, êàê ýòî çàäóìûâàëîñü. Íóæ-
íî âðåìÿ íå òîëüêî äëÿ îñâîåíèÿ íîâûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íî è
äëÿ òîãî, ÷òîáû ëþäè “ïðèòåðëèñü” â íîâûõ ðîëÿõ è ïîçèöèÿõ, â
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íîâîé ñèñòåìå îòíîøåíèé è âçàèìîäåéñòâèÿ. ×àñòî òàêèå ïðî-
öåññû ñîïðîâîæäàþòñÿ “ïîäâîäíûìè”, à èíîãäà è îòêðûòûìè
êîíôëèêòàìè. Êðîìå òîãî, íîâûå íà÷àëüíèêè, âûðîñøèå èç ñïå-
öèàëèñòîâ, íå âñåãäà äîñòàòî÷íî êîìïåòåíòíû êàê ðóêîâîäèòåëè
íè â îðãàíèçàöèîííî-ôóíêöèîíàëüíîì ïëàíå, íè â ñôåðå óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ëèäåðñêèõ íàâûêîâ.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñ ïîìîùüþ òðåíèíãîâ ìîæíî ïîìî÷ü ïîäðàçäåëå-
íèþ êàê ìîæíî áûñòðåå è ñ ìèíèìàëüíûìè ïîòåðÿìè “âñòàòü â
ñòðîé”. Çäåñü ïîëåçíûìè îêàçûâàþòñÿ òðåíèíãè äëÿ íîâîé óï-
ðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû ïîäðàçäåëåíèÿ, ãäå íîâûå ðóêîâîäèòåëè
ïðèîáðåòàþò íàâûêè “óïðàâëåíèÿ èñïîëíåíèåì”: ïîñòàíîâêè çà-
äà÷, äåëåãèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ, òåõíîëîãèé ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé è ïð.

Â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ, êîãäà òðåíèíãè ÿâëÿþòñÿ íå ÷åì èíûì, êàê
îðãàíèçàöèîííîé èíòåðâåíöèåé, íàïðèìåð, ïðè ðåîðãàíèçàöèè
îòäåëà èëè ïîäðàçäåëåíèÿ, êîãäà èçìåíÿåòñÿ êðóã çàäà÷/ôóíê-
öèé, èçìåíÿåòñÿ ñèñòåìà âçàèìîäåéñòâèÿ êàê âíóòðè îòäåëà, òàê
è ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, âíåøíåìó òðåíåðó ãîðàçäî ëåã÷å
ñïðàâèòüñÿ ñ çàäà÷àìè òàêèõ òðåíèíãîâ. Êàê ïðàâèëî, ïðîâîäÿò-
ñÿ òðåíèíãè êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ (team building) äëÿ âñåãî ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, â êîòîðîì àêöåíò äåëàåòñÿ íà ýìîöèîíàëüíîé ñòîðî-
íå âçàèìîäåéñòâèÿ, ñïëî÷åííîñòè, êîîïåðàöèè ïðè äîñòèæåíèè
îáùåé öåëè è ïð. È çäåñü íåîáõîäèì “íåçàâèñèìûé” òðåíåð, íà-
õîäÿùèéñÿ âíå ñèòóàöèè è íå èìåþùèé íèêàêèõ ëè÷íûõ öåëåé è
èíòåðåñîâ â äàííîé îðãàíèçàöèè.

Â êîðïîðàòèâíûõ ìàñøòàáàõ ýòî îò÷àñòè óäàåòñÿ êîìïåíñèðî-
âàòü çà ñ÷åò ïðèãëàøåíèÿ òðåíåðîâ èç äðóãèõ ñòðàí, êîòîðûå, ÿâ-
ëÿÿñü äëÿ òåõ îðãàíèçàöèé “âíóòðåííèìè”, âûñòóïàþò â êà÷åñòâå
“âíåøíèõ” äëÿ “Procter and Gamble, Âîñòî÷íàÿ Åâðîïà”. Ýòî ñâîå-
ãî ðîäà âîçìîæíûé “ïîçèöèîííûé êîìïðîìèññ”, ïîçâîëÿþùèé
òðåíåðó áûòü áîëåå íåçàâèñèìûì â ñâîåé òðåíåðñêîé ðîëè. Íî è
â òàêîì ñëó÷àå åìó áóäåò î÷åíü íåïðîñòî çàêëþ÷èòü ñîîòâåò-
ñòâóþùèé êîíòðàêò ñ ãðóïïîé: ó÷àñòíèêè âñå ðàâíî áóäóò âîñ-
ïðèíèìàòü åãî êàê “àãåíòà êîìïàíèè”.

Êðîìå òîãî, â òàêîé ñèòóàöèè ñîõðàíÿþòñÿ äîñòàòî÷íî ñåðüåçíûå
îãðàíè÷åíèÿ â âèäå òåìàòèêè òðåíèíãà (íóæíîãî êóðñà èëè ïîä-
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õîäà ìîæåò ïðîñòî íå îêàçàòüñÿ â êîðïîðàòèâíîì àðñåíàëå) è
ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè òðåíåðà-íåïðîôåññèîíàëà
(ñìîæåò ëè îí â ðàìêàõ îäíîé-äâóõ ñåññèé ìîìåíòàëüíî àäàïòè-
ðîâàòü êóðñ, êîòîðûé îòëàæèâàëñÿ èì â èíîé îðãàíèçàöèîííî-
êóëüòóðíîé ñðåäå).

Â ýòîì ñìûñëå äëÿ ñîïðîâîæäåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé
èíîãäà íóæåí íå ïðîñòî “âíåøíèé” òðåíåð, à âíåøíèé ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûé òðåíåð, ñîâåðøåííî íå ñâÿçàííûé ñ äàííîé êîðïî-
ðàòèâíîé ñðåäîé.

Ðåñóðñíûå îãðàíè÷åíèÿ

Ìû îòìåòèëè òàêèå ïîëîæèòåëüíûå ñòîðîíû ÎRB-ñèñòåìû, êàê åå
îòíîñèòåëüíàÿ äåøåâèçíà, ïðîñòîòà è ëåãêîñòü óïðàâëåíèÿ. Êàê
óæå áûëî ñêàçàíî, ýòè ïðåèìóùåñòâà âî âñåé ïîëíîòå ïðîÿâëÿ-
þòñÿ â ñèòóàöèè ñòàáèëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè. Îä-
íàêî ñ òå÷åíèåì âðåìåíè è “âçðîñëåíèåì” îðãàíèçàöèè ëþáûå
êóðñû ñòàðåþò.

Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ, äëÿ òîãî ÷òîáû âäîõíóòü íîâóþ æèçíü, áû-
âàåò äîñòàòî÷íî îòäåëüíûõ “êîñìåòè÷åñêèõ” èçìåíåíèé — ïîìå-
íÿòü îòäåëüíûå ïðèìåðû, äîïîëíèòü óïðàæíåíèÿìè èëè çàäàíè-
ÿìè, ïðèáëèçèâ ê ðåàëüíîé áèçíåñ-ïðàêòèêå; ââåñòè íàãëÿäíûå
âèäåî-èëëþñòðàöèè è ïð. Ñ òàêèìè èçìåíåíèÿìè â ïðèíöèïå ìî-
æåò ñïðàâèòüñÿ òðåíåð-íåïðîôåññèîíàë, õîòÿ ýòî òðåáóåò íå
òîëüêî ñîîòâåòñòâóþùåé òðåíåðñêîé ìîòèâàöèè ê èçìåíåíèÿì, à
çà÷àñòóþ áîëüøîãî êîëè÷åñòâà äîïîëíèòåëüíîãî âðåìåíè, êîòî-
ðîãî ó ëþäåé, ñèëüíî çàãðóæåííûõ íåïîñðåäñòâåííûìè áèçíåñ-
çàäà÷àìè, ïðîñòî íåò.

Íî â öåëîì ðÿäå ñëó÷àåâ íåîáõîäèìîé îêàçûâàåòñÿ áîëåå ñåðüåç-
íàÿ ïðîðàáîòêà, è çäåñü âîçíèêàåò âîïðîñ óæå íå ïðîñòî î âðå-
ìåííûõ ðåñóðñàõ. Àíàëîãè÷íàÿ ñèòóàöèÿ ïðîèñõîäèò, êîãäà êîì-
ïàíèÿ ñòàâèò è ðåøàåò íîâûå áèçíåñ-çàäà÷è, êîãäà íóæíî äàâàòü
“òðåíèíãîâûå îòâåòû” íà ìåíÿþùèåñÿ çàïðîñû ïîäðàçäåëåíèé
êîìïàíèè.

Âîò çäåñü ïðåèìóùåñòâà ORB-ìîäåëè íà÷èíàþò ðàáîòàòü êàê
îãðàíè÷åíèÿ.
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Íåîáõîäèìîñòü îïåðàòèâíîãî îòâåòà íà íåîòëîæíûå îãðàíèçàöè-
îííûå çàïðîñû äåëàåò ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíûì ïðèâëå÷åíèå
ïîìîùè èç ðåãèîíàëüíîãî öåíòðà èëè èç äðóãèõ ñòðàí: ó äðóãèõ
îðãàíèçàöèé ìîæåò íå îêàçàòüñÿ òðåáóåìîãî êóðñà â ñèëó èíîé
ñïåöèôèêè áèçíåñ-ñðåäû. Ïðè ýòîì â íà÷àëå ðàáîòû íàä çàïðî-
ñîì íå âñåãäà ÿñíî, áóäåò ëè çàïðàøèâàåìûé êóðñ â äàëüíåéøåì
ââîäèòüñÿ â ñèñòåìó êîðïîðàòèâíûõ êóðñîâ, ñîõðàíèòñÿ ëè äëè-
òåëüíàÿ ïîòðåáíîñòü â äàííîì òðåíèíãå èëè íåîáõîäèìîñòü â
íåì îãðàíè÷èòñÿ äâóìÿ-òðåìÿ ñåññèÿìè, à çíà÷èò, íåÿñíî, ñòîèò
ëè âêëàäûâàòü â ðàçðàáîòêó ýòîãî êóðñà áîëüøèå îðãàíèçàöèîí-
íûå óñèëèÿ.

Êðîìå òîãî, âûÿâëåííûå íàìè çîíû îãðàíè÷åíèé è íåîáõîäèìûõ
èíòåðâåíöèé ïðåäïîëàãàþò íàëè÷èå ó ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ âûñîêîãî óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ýêñïåðòèçû â ðàç-
ëè÷íûõ îáëàñòÿõ (îáó÷åíèå òðåíåðîâ, ïñèõîëîãè÷åñêàÿ ïîäãî-
òîâêà, îðãàíèçàöèîííàÿ äèàãíîñòèêà è êîíñóëüòèðîâàíèå è ò.ä.),
÷òî î÷åíü òðóäíî ñîâìåñòèòü â îäíîì ÷åëîâåêå, êàêèì áû êîìïå-
òåíòíûì ñïåöèàëèñòîì îí íè ÿâëÿëñÿ.

Òðàäèöèîííûé ýêñòåíñèâíûé ïîäõîä — óâåëè÷èòü êîëè÷åñòâî
ñîòðóäíèêîâ, çàíÿòûõ â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ, èëè ïðèâëå÷ü â øòàò
ïðîôåññèîíàëüíûõ òðåíåðîâ — ÿâíî “óòÿæåëèò” ñèñòåìó è âñòó-
ïèò â ïðîòèâîðå÷èå ñ êîðïîðàòèâíûìè òðåáîâàíèÿìè ê îðãàíè-
çàöèè îáó÷åíèÿ (èìåòü â øòàòå ìèíèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ñîòðóä-
íèêîâ, íå ñâÿçàííûõ íàïðÿìóþ ñ áèçíåñîì). Â òàêîé ñèòóàöèè
íàèáîëåå àäåêâàòíûì ïóòåì ïðåîäîëåíèÿ îãðàíè÷åíèé ORB-ìî-
äåëè ÿâëÿåòñÿ ïîèñê îïòèìàëüíîãî áàëàíñà âíóòðåííèõ è âíå-
øíèõ ðåñóðñîâ.

ÎÏÒÈÌÈÇÀÖÈß ORB-ÌÎÄÅËÈ:
“ÂÍÓÒÐÅÍÍÅÅ” + “ÂÍÅØÍÅÅ”

Ýôôåêòèâíîñòü ëþáîé ñèñòåìû íåâîçìîæíà áåç ïîñòîÿííîé ðà-
áîòû ïî åå ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïóòåì ìàêñèìèçàöèè ïðåèìó-
ùåñòâ è ïðåîäîëåíèÿ (ìèíèìèçàöèè) åå îãðàíè÷åíèé. Êàê óæå
áûëî îòìå÷åíî âûøå, â “Procter and Gamble, Âîñòî÷íàÿ Åâðîïà”
áûë âûáðàí ïóòü äîïîëíåíèÿ ñóùåñòâóþùåé ìîäåëè ORB âíå-
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øíèì ýëåìåíòîì â ôîðìå ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ òðåíåðîâ è âíå-
øíèõ êóðñîâ. Ýòîò ïóòü ìîæåò ïîêàçàòüñÿ íàèáîëåå åñòåñòâåí-
íûì è äîñòàòî÷íî ëåãêèì.

Îäíàêî îñîáåííîñòè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû äèêòóþò ñâîè
“ïðàâèëà èãðû”. Ñàìî ïî ñåáå âíåäðåíèå âíåøíåãî ýëåìåíòà â
äîñòàòî÷íî îäíîðîäíóþ, æåñòêóþ è ÷ðåçâû÷àéíî òðåáîâàòåëü-
íóþ êîðïîðàòèâíóþ ñðåäó îêàçàëîñü ñåðüåçíûì èñïûòàíèåì íå
òîëüêî äëÿ âíåøíèõ òðåíåðîâ, íî è äëÿ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè. Î
òîì, êàê ýòè òðóäíîñòè ïðåîäîëåâàëèñü, áóäåò ïîäðîáíî ðàññêà-
çàíî íèæå.

Íàïðàâëåíèÿ ñîòðóäíè÷åñòâà ñ âíåøíèìè òðåíåðàìè âûñòðàèâà-
þòñÿ “èçíóòðè” îðãàíèçàöèè ðóêîâîäèòåëåì ïðîãðàììû îáó÷å-
íèÿ è ïåðåäàþòñÿ òðåíåðàì-êîíñóëüòàíòàì â âèäå ïåðâè÷íîãî
çàïðîñà. Äàëåå ýòîò çàïðîñ óòî÷íÿåòñÿ è êîððåêòèðóåòñÿ â õîäå
ñîâìåñòíîé ðàáîòû. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ñ êîìïàíèåé ðàáîòàþò
íåñêîëüêî òðåíåðîâ, íî íàèáîëåå àêòèâíîå è ðàçíîîáðàçíîå ñî-
òðóäíè÷åñòâî ñëîæèëîñü ñ ñîàâòîðîì äàííîé ñòàòüè. Â äàëüíåé-
øåì ïëàíèðóåòñÿ ðàñøèðÿòü êîëè÷åñòâî âíåøíèõ òðåíåðîâ è
ðàçíîîáðàçèòü ðåïåðòóàð âíåøíèõ êóðñîâ.

Îñíîâíûìè íàïðàâëåíèÿìè ñîòðóäíè÷åñòâà íà äàííûé ìîìåíò
ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþøèå.

Ðàáîòà ñ êîðïîðàòèâíûìè
(íåïðîôåññèîíàëüíûìè) òðåíåðàìè

 Ïîâûøåíèå óðîâíÿ òðåíåðñêîé êîìïåòåíòíîñòè è îáî-
ãàùåíèå ìåòîäè÷åñêîãî áàãàæà — â ôîðìå ïåðèîäè÷å-
ñêèõ “òðåíèíãîâ äëÿ òðåíåðîâ” ïî îòäåëüíûì òåìàì
(íàïðèìåð, “Òåõíîëîãèÿ êîíñòðóèðîâàíèÿ óïðàæíåíèé”
èëè “Case study êàê èíñòðóìåíò òðåíåðà”).

 Êîíñóëüòèðîâàíèå/ñóïåðâèçèÿ òðåíåðîâ ïî ïðîáëåìàì,
âîçíèêàþùèì â èõ ðåàëüíîé ïðàêòèêå, — â ôîðìå ïðÿ-
ìûõ êîíñóëüòàöèé èëè íà îñíîâå àíàëèçà âèäåîçàïèñåé
òðåíèíãîâûõ ñåññèé.

 Ìîäèôèêàöèÿ ñóùåñòâóþùèõ òðåíèíãîâûõ êóðñîâ — â
ôîðìå ñîâìåñòíîé ðàáîòû ñ êîðïîðàòèâíûìè òðåíåðàìè
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íàä ñòðóêòóðîé è ìåòîäè÷åñêèì îñíàùåíèåì êîðïîðà-
òèâíûõ êóðñîâ.

Ïðîâåäåíèå îòäåëüíûõ “íàâûêîâûõ”
òðåíèíãîâûõ êóðñîâ

Òàêèå êóðñû æåñòêî íå ñâÿçàíû ñî ñòàíäàðòàìè è áèçíåñ-ïðîöåñ-
ñàìè êîìïàíèè, à ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ îïðåäåëåííûõ ãðóïï ñî-
òðóäíèêîâ.

Ðàáîòà íà ýòèõ òðåíèíãàõ êàñàåòñÿ àñïåêòîâ, íàõîäÿùèõñÿ âíå ìî-
äåëè êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé (“competence based model”). Îäíàêî
îíà íå ïðîòèâîðå÷èò ýòîé êîðïîðàòèâíîé ìîäåëè, à, îòòàëêèâàÿñü
îò íåå, ïðèâíîñèò íîâîå, îòâå÷àþùåå àêòóàëüíûì ïîòðåáíîñòÿì
ïðàêòèêè. Íàïðèìåð, òðåíèíãè “Óñïåøíûå ïåðåãîâîðû: ñòðóêòóðà
è ïðîöåäóðû” è “Óñïåøíûå ïåðåãîâîðû: ïñèõîëîãè÷åñêèå èíñòðó-
ìåíòû äîñòèæåíèÿ öåëè”, ïðîâîäèìûå äëÿ ìåíåäæåðîâ îòäåëà
ïðîäàæ, ïîìîãàþò èì íàó÷èòüñÿ ëó÷øå îðèåíòèðîâàòüñÿ â ïåðåãî-
âîðàõ ñ êëèåíòàìè, îïðîáîâàòü íîâûå ïåðåãîâîðíûå ñòðàòåãèè è
ïñèõîëîãè÷åñêèå ïðèåìû è íà îñíîâå ýòîãî ðàçâèòü è îáîãàòèòü
êîðïîðàòèâíóþ òåõíîëîãèþ ðàáîòû ñ êëèåíòàìè.

Ðàçðàáîòêà è ïðîâåäåíèå òðåíèíãîâ
è ôîêóñ-ãðóïï ïî çàïðîñàì
ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè

Â òàêèõ òðåíèíãàõ è ãðóïïàõ ñóùåñòâåíåí îðãàíèçàöèîííûé
êîìïîíåíò. Ê ýòîìó æå íàïðàâëåíèþ ìîæíî îòíåñòè ïðîâåäåíèå
îòäåëüíûõ êîíñóëüòàöèé ñ ðóêîâîäèòåëÿìè îòäåëîâ è êîìàíä ïî
îñìûñëåíèþ çàäà÷ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ.

Ðàáîòà ñ êîðïîðàòèâíûìè òðåíåðàìè

Ñ òîãî ìîìåíòà, êàê áûëà âûáðàíà ñòðàòåãèÿ íà îáîãàùåíèå ORB-
ìîäåëè çà ñ÷åò âíåøíèõ ðåñóðñîâ, ïîñëå ïåðâîãî î÷åíü íåóäà÷-
íîãî îïûòà ïðîâåäåíèÿ âíåøíåãî òðåíèíãà ñòàëî ÿñíî, ÷òî â
ñèëó îñîáåííîñòåé äîñòàòî÷íî îäíîðîäíîé è ðåãëàìåíòèðîâàí-
íîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû âíåøíèå èíòåðâåíöèè íå ìîãóò
áûòü ñëèøêîì áûñòðûìè è ìàñøòàáíûìè, ÷òîáû íå âûçûâàòü
ñèëüíîé ðåàêöèè îòòîðæåíèÿ.
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Ïðè ýòîì áûëî î÷åâèäíî, ÷òî íà÷èíàòü íåîáõîäèìî ñ ðàáîòû ñ
êîðïîðàòèâíûìè òðåíåðàìè, ïîñêîëüêó ïîâûøåíèå êà÷åñòâà êîð-
ïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ òðåíåðñêîé
êîìïåòåíöèè — øàã äîâîëüíî ëîãè÷íûé è îáîñíîâàííûé. Êðîìå
òîãî, ýòî íàïðàâëåíèå ðàáîòû ïîääåðæèâàëîñü áîëüøèíñòâîì
âíóòðåííèõ òðåíåðîâ, èíòóèòèâíî ÷óâñòâîâàâøèõ ñâîè îãðàíè-
÷åíèÿ â ðàìêàõ ORB-ìîäåëè. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ðå÷ü øëà î ïðå-
îäîëåíèè èìåííî êâàëèôèêàöèîííûõ îãðàíè÷åíèé, î êîòîðûõ
ãîâîðèëîñü âûøå.

Ñîãëàñíî ïðîâåäåííîìó íà ïðåäâàðèòåëüíîì ýòàïå àíàëèçó, íàè-
áîëåå ñëàáûìè çâåíüÿìè â êâàëèôèêàöèè âíóòðåííèõ òðåíåðîâ-
íåïðîôåññèîíàëîâ ÿâëÿþòñÿ:

 Íåçíàíèå çàêîíîâ ãðóïïîâîé äèíàìèêè — âàæíåéøåãî
ôàêòîðà ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿ â òðåíèíãîâîé ôîðìå
è âûòåêàþùèå îòñþäà îøèáêè â ïîçèöèîíèðîâàíèè è
çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòà ñ ãðóïïîé; íåäîñòàòî÷íûé ìåòî-
äè÷åñêèé àðñåíàë óïðàâëåíèÿ ãðóïïîé.

 Íåñâîáîäà òðåíåðîâ ïðè âåäåíèè òðåíèíãîâ, ñëèøêîì
æåñòêàÿ ïðèâÿçàííîñòü ê ñòðóêòóðå, ñîäåðæàíèþ, óï-
ðàæíåíèÿì è ïðîöåäóðàì, ïðåäóñìîòðåííûì â ìåòîäè-
÷åñêîì ïîñîáèè êóðñà (manual), íåäîñòàòî÷íîå óìåíèå
èìïðîâèçèðîâàòü â ïðîöåññå êóðñà, à òàêæå îïåðàòèâ-
íî îòâå÷àòü íà âîçíèêàþùèå çàïðîñû ó÷àñòíèêîâ òðå-
íèíãà.

 Íåóìåíèå òðåíåðîâ â ïîëíîé ìåðå èñïîëüçîâàòü òàêîé
ìîùíûé ìåòîäè÷åñêèé ðåñóðñ òðåíèíãîâ, êàê case
study — àíàëèç êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé (êàê ïðåäëàãàå-
ìûõ òðåíåðîì, òàê è “ïîäáðàñûâàåìûõ” ó÷àñòíèêàìè â
õîäå òðåíèíãà).

Îáû÷íûé êóðñ, ïðåäëàãàåìûé öåëûì ðÿäîì òðåíèíãîâûõ êîìïà-
íèé — òðåíèíã äëÿ òðåíåðîâ, — íå ñàìûé óäà÷íûé âûáîð â íà-
øåì ñëó÷àå. Âî-ïåðâûõ, âíóòðåííèõ òðåíåðîâ óæå äîñòàòî÷íî
ìíîãî îáó÷àëè íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå, è ñëèøêîì ìíîãîå èç
ñòàíäàðòíîé “òðåíåðñêîé” ïðîãðàììû èì óæå çíàêîìî, à çíà÷èò,
íå áóäåò âîñïðèíèìàòüñÿ êàê íîâîå è öåííîå. Âî-âòîðûõ, ñîçäà-
òåëè òðåíåðñêèõ ïðîãðàìì ðàçðàáàòûâàþò èõ â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñâîèìè êîíöåïòóàëüíûìè ïîäõîäàìè, íå ñîâïàäàþùèìè ñ òåìè,
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íà êîòîðûõ ïîñòðîåíà êîðïîðàòèâíàÿ ñèñòåìà êîìïàíèè, à çíà-
÷èò, âîçìîæíà ðåàêöèÿ îòòîðæåíèÿ, ÷òî íàãëÿäíî ïðîÿâèëîñü
ïðè ïðîâåäåíèè “ïèëîòíîãî” òðåíèíãà ñèëàìè îäíîé î÷åíü èçâå-
ñòíîé òðåíèíãîâîé êîìïàíèè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû âíåøíÿÿ èíòåðâåíöèÿ áûëà ìàêñèìàëüíî ïîëåç-
íà è êîíñòðóêòèâíî âîñïðèíÿòà âíóòðåííåé êîðïîðàòèâíîé ñðå-
äîé, ðóêîâîäèòåëþ ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ íåîáõîäèìî ïîñëåäî-
âàòåëüíî âûñòðàèâàòü âçàèìîäåéñòâèå, âûñòóïàÿ â ðîëè êîíñóëü-
òàíòà.

Â äàëüíåéøåì âñå ïðîãðàììû òðåíèíãîâ ðîæäàëèñü â òåñíîì
êîíòàêòå âíåøíåãî òðåíåðà-êîíñóëüòàíòà ñ ðóêîâîäèòåëåì ïðî-
ãðàììû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, à òàêæå â õîäå ñåðüåçíîé
ïðåäâàðèòåëüíîé ðàáîòû âíåøíåãî òðåíåðà ñ òðåíåðàìè êîì-
ïàíèè.

Íà ïîñëåäíåì ìîìåíòå ñëåäóåò îñòàíîâèòüñÿ îñîáî.

Êâàëèôèêàöèîííûå ïðîáëåìû, î êîòîðûõ èäåò ðå÷ü, îñîçíàâà-
ëèñü áîëüøèíñòâîì âíóòðåííèõ òðåíåðîâ, à íåêîòîðûå èç íèõ
ôîðìóëèðîâàëèñü êàê ïðÿìîé çàïðîñ î ïîìîùè â ëèêâèäàöèè
ñâîèõ “áåëûõ ïÿòåí” â òðåíåðñêîé ïîäãîòîâêå. Íî ýòî åùå íå
îçíà÷àåò, ÷òî òðåíåðû áûëè ãîòîâû íåìåäëåííî ñòàòü êëèåíòà-
ìè âíåøíåãî òðåíåðà-êîíñóëüòàíòà.

Âî-ïåðâûõ, îíè ÿâëÿþòñÿ óñïåøíûìè òðåíåðàìè è óñïåøíûìè
ñîòðóäíèêàìè êîìïàíèè. Âî-âòîðûõ, ó íèõ åñòü ìîùíàÿ ïîääåð-
æêà êîðïîðàòèâíîé òðåíèíãîâîé òåõíîëîãèè, ñîäåðæàùåéñÿ â èõ
ðóêîâîäñòâàõ, â ïîäãîòîâêå, êîòîðóþ îíè ïðîøëè, ïðåæäå ÷åì
íà÷àòü âåñòè òðåíèíãè. Ýòà òåõíîëîãèÿ óñïåøíà, îïèðàåòñÿ íà
êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó êîìïàíèè, ãäå âûñîêî öåíÿòñÿ èíòåë-
ëåêòóàëèçì, êîíêðåòíîñòü, òåõíîëîãè÷íîñòü, èíñòðóìåíòàëüíîñòü
(â ïðîòèâîïîëîæíîñòü ïñèõîëîãèçèðîâàííîñòè), îðèåíòàöèÿ íà
ðåçóëüòàò. Åñòåñòâåííî, òðåíåðñêîå ñîîáùåñòâî ïðèâåðæåíî ýòîé
òåõíîëîãèè, è ó òðåíåðîâ âîçíèêàåò çäîðîâûé è îáîñíîâàííûé
ñêåïñèñ ïî îòíîøåíèþ ê “âàðÿãó”: ÷åìó îí ìîæåò íàó÷èòü? À
çíàåò ëè îí íàøó ñïåöèôèêó? ×òî êîíêðåòíî ó íåãî ìîæíî
âçÿòü? Íå áóäåò ëè åãî òðåíèíã “ïñèõîëîãè÷åñêîé áîëòîâíåé”? Ó
íåêîòîðûõ òðåíåðîâ óæå áûë îïûò ïðîõîæäåíèÿ òðåíèíãà ïî
ãðóïïîâîé äèíàìèêå, ïîñòðîåííîãî â öåííîñòíî-ïñèõîëîãè÷å-



Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè è HR-ìåíåäæìåíò56

ñêîì ïðîöåññíîì êëþ÷å, ÷òî áûëî âîñïðèíÿòî èìè íåãàòèâíî:
“íåêîíêðåòíî”, “íå îòâå÷àåò íàøèì çàäà÷àì” è ò.ï.

Ñèòóàöèÿ, ïî ñóòè, òî÷íî òàêàÿ æå, êàêàÿ âîçíèêàåò ïðè ïîäãî-
òîâêå è ïîçèöèîíèðîâàíèè ëþáîãî âíåøíåãî òðåíèíãà â îðãàíè-
çàöèè. Åñòü çàêàç÷èê — òðåíèíã-ìåíåäæåð, ÷åé çàïðîñ ê âíåøíå-
ìó òðåíåðó â ïåðâóþ î÷åðåäü îòðàæàåò èíòåðåñû îðãàíèçàöèè (â
äàííîì ñëó÷àå êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû òðåíèíãîâ). Äàííûé çàï-
ðîñ, áåçóñëîâíî, ïåðåñåêàåòñÿ ñ ïîòðåáíîñòÿìè, çàïðîñàìè è èí-
òåðåñàìè àäðåñàòîâ ýòîãî òðåíèíãà — âíóòðåííèõ òðåíåðîâ, íî
íå èäåíòè÷åí èì. Åñòü âíåøíèé òðåíåð, êîòîðîìó äëÿ ïðîâåäå-
íèÿ òðåíèíãà “ïî çàêîíàì æàíðà” íåîáõîäèìî ñäåëàòü ïîòåíöè-
àëüíûõ ó÷àñòíèêîâ òðåíèíãà êëèåíòàìè òðåíèíãà — òî åñòü
ó÷àñòíèêàìè, êîòîðûå îñîçíàííî è îòêðûòî ôîðìóëèðóþò ñâîè
ïðîáëåìû, èíòåðåñû è öåëè, àêòèâíî è îòâåòñòâåííî ðåàëèçóþò
èõ íà òðåíèíãå â ðàìêàõ, çàäàííûõ ñîäåðæàíèåì. Âíåøíèé òðå-
íåð âñåãäà äîëæåí çàêëþ÷àòü êîíòðàêò ñ ãðóïïîé, êîòîðûé îä-
íîâðåìåííî îòâå÷àåò çàïðîñàì çàêàç÷èêà è ó÷àñòíèêîâ.

Îáû÷íî òàêîé êîíòðàêò çàêëþ÷àåòñÿ íà íà÷àëüíîé ôàçå òðåíèí-
ãà, â õîäå ðàáîòû ñ îæèäàíèÿìè ó÷àñòíèêîâ. Íî â äàííîì ñëó÷àå
ìû èìååì äåëî íå ïðîñòî ñ ïîòåíöèàëüíûìè ó÷àñòíèêàìè, à ñ
êîëëåãàìè, ñ òðåíåðñêèì ñîîáùåñòâîì — âíåäðÿåìñÿ â íåãî. Ñî-
äåðæàíèåì òðåíèíãà ÿâëÿåòñÿ ñàìà òðåíèíãîâàÿ äåÿòåëüíîñòü.
Ïîýòîìó çäåñü äîëæíî óäåëÿòüñÿ ïðèñòàëüíîå âíèìàíèå âûñòðà-
èâàíèþ ïàðòíåðñêèõ êîëëåãèàëüíûõ îòíîøåíèé â òðåóãîëüíèêå
“âíåøíèé òðåíåð — ðóêîâîäèòåëü îáó÷åíèÿ/çàêàç÷èê — âíóò-
ðåííèå òðåíåðû/ó÷àñòíèêè”, è ýòî íóæíî äåëàòü çàðàíåå. Íå
òðåíèíã-ìåíåäæåð äîëæåí ïðåäëàãàòü èì ó÷åáó, “çàñòàâëÿòü
ó÷èòüñÿ”. Âíåøíèé òðåíåð íå äîëæåí “ïðåïîäàâàòü” òî, ÷òî åãî
ïîïðîñèëè “äîíåñòè” äî “ó÷åíèêîâ” èëè äàæå îò÷àñòè è ñàìè
“ó÷åíèêè”. Óæå íà ôàçå ôîðìèðîâàíèÿ ïðîãðàììû è êîðïîðàòèâ-
íîå òðåíåðñêîå ñîîáùåñòâî, è ðóêîâîäèòåëü ïðîãðàììû îáó÷å-
íèÿ, è âíåøíèé òðåíåð äîëæíû íà ïàðèòåòíûõ íà÷àëàõ âíîñèòü
ñâîé âêëàä â ñîäåðæàíèå ïðåäñòîÿùåãî îáó÷åíèÿ, äîãîâàðèâàòü-
ñÿ î ôîðìàõ ñåññèé, ñîâìåñòíî îáñóæäàòü æåëàåìûå ðåçóëüòàòû,
ñîîòíîñèòü èõ ñ âîçìîæíîñòÿìè âíåøíåãî òðåíåðà è ò.ä. Òîëüêî
òîãäà åñòü øàíñ, ÷òî âíåøíèé òðåíåð áóäåò ïðèíÿò òðåíåðñêèì
ñîîáùåñòâîì è “âíåäðåíèå” ïðîéäåò óñïåøíî, à ó÷àñòíèêè ñìî-
ãóò ïîëó÷èòü ðåàëüíóþ ïîëüçó.
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Ýòî êðîïîòëèâàÿ ðàáîòà. Â îïèñûâàåìîì ñëó÷àå îíà çàíÿëà îêîëî
òðåõ ìåñÿöåâ, ïðåæäå ÷åì ñîñòîÿëàñü ïåðâàÿ òðåíèíãîâàÿ ñåññèÿ.

Ïåðâûì øàãîì áûëè ïåðåãîâîðû ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû êîðïî-
ðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ è âíåøíåãî òðåíåðà-êîíñóëüòàíòà: ïðîÿñíå-
íèå çàäà÷ êîìïàíèè è îñîáåííîñòåé êîðïîðàòèâíîé ñðåäû, ïî-
òðåáíîñòåé ñèñòåìû òðåíèíãîâ è ïð. — òî, ÷òî íà ÿçûêå òðåíåðîâ
è êîíñóëüòàíòîâ íàçûâàåòñÿ ðàáîòîé ïî ôîðìèðîâàíèþ è ôîðìó-
ëèðîâàíèþ çàïðîñà. Â ðåçóëüòàòå áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå íà÷àòü ñ
òðåíèíãà ïî òåõíîëîãèè case study êàê ïðåäåëüíî êîíêðåòíîãî
èíñòðóìåíòàëüíîãî òðåíèíãà, ÷òî îòâå÷àåò âûñêàçàííûì çàïðî-
ñàì âíóòðåííèõ òðåíåðîâ è ñîîòâåòñòâóåò òðåíèíãîâîé êóëüòóðå
êîìïàíèè. Çàòåì òðåíåð ïîäãîòîâèë ÷åðíîâîé âàðèàíò ïðîãðàì-
ìû ñ âîçìîæíûìè îæèäàåìûìè ðåçóëüòàòàìè äëÿ ó÷àñòíèêîâ.

Ýòîò âàðèàíò áûë ðàçîñëàí âíóòðåííèì òðåíåðàì ñ ïðèãëàøåíè-
åì íà âñòðå÷ó-îáñóæäåíèå è êîððåêöèþ ïðåäëàãàåìîé ïðîãðàì-
ìû. Â ïðèãëàøåíèè ïîä÷åðêèâàëîñü, ÷òî íà âñòðå÷å ó÷àñòíèêè
ñìîãóò “ïîñìîòðåòü äðóã íà äðóãà”, çàäàòü âîïðîñû, ïîïðîáîâàòü
íåêîòîðûå òðåíèíãîâûå òåõíèêè, ïðåäëàãàåìûå âíåøíèì òðåíå-
ðîì-êîíñóëüòàíòîì. Ïî èòîãàì äàííîé âñòðå÷è ïðåäïîëàãàëîñü
ðåøèòü, íàñêîëüêî “ñòîðîíû” ïîäõîäÿò äðóã äðóãó, áóäåò ëè ñî-
òðóäíè÷åñòâî â òðåíèíãå ïðîäóêòèâíûì, ïîëåçíûì äëÿ ó÷àñòíè-
êîâ. Ïîä÷åðêèâàåì: íå òîëüêî âíóòðåííèå òðåíåðû êîìïàíèè
íàäåëÿëèñü ïðàâîì îöåíèâàòü âíåøíåãî òðåíåðà-êîíñóëüòàí-
òà è ðåøàòü, ïîäõîäèò ëè îí èì, íî ïðèãëàøåííûé òðåíåð
èìåë òàêîå æå ïðàâî íà ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Ýòî ñóùåñòâåííî
èíîå ïîçèöèîíèðîâàíèå — â ïðîòèâîïîëîæíîñòü, íàïðèìåð, òà-
êîìó æàíðó, êàê ïðåçåíòàöèÿ òðåíèíãà.

Ðåçóëüòàòîì âñòðå÷è ÿâèëàñü ñêîððåêòèðîâàííàÿ ïðîãðàììà òðå-
íèíãà (êîòîðóþ ìû è ïðèâîäèì â ïðèëîæåíèè), à òàêæå íà÷àëè
ôîðìèðîâàòüñÿ ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ âíåøíåãî òðåíåðà è
òðåíåðñêîãî ñîîáùåñòâà “Procter and Gamble”. Êàê è ïðåäïîëà-
ãàëîñü, áûëà äîñòèãíóòà äîãîâîðåííîñòü “ñòîðîí” î òîì, ÷òî
òðåíèíã ïî case study äîëæåí áûòü èíñòðóìåíòàëüíûì: íàðÿäó
ñ óçíàâàíèåì îáùèõ ïðèíöèïîâ ðàáîòû ñ êîíêðåòíûìè ñëó÷àÿ-
ìè â òðåíèíãîâûõ ñåññèÿõ ó÷àñòíèêè ïîëó÷àò âîçìîæíîñòü
îïðîáîâàòü êîíêðåòíûå ìåòîäèêè è ïðèåìû, ñîîòíåñòè èõ ñî
ñâîåé òðåíåðñêîé ïðàêòèêîé, îòîáðàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå
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äëÿ ñåáÿ. Âíóòðåííèõ òðåíåðîâ òàêæå âåñüìà çàèíòåðåñîâàë òîò
àñïåêò ïðåäëàãàåìîé ïðîãðàììû òðåíèíãà, êîòîðûé êàñàëñÿ
ïðèíöèïîâ è òåõíîëîãèè ñîçäàíèÿ óïðàæíåíèé “íà õîäó”, ïîä
òåêóùóþ òðåíèíãîâóþ çàäà÷ó, ïîä ïðåäëàãàåìóþ “èç àóäèòî-
ðèè” ñèòóàöèþ.

Ðåçóëüòàòû ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãà “Case study: ïðîöåäóðû, ìåòî-
äû, êîíñòðóèðîâàíèå óïðàæíåíèé” (ïðîãðàììó òðåíèíãà ñì. â
ïðèëîæåíèè) ìîæíî îïèñàòü ñ òðåõ òî÷åê çðåíèÿ:

1) Íåïîñðåäñòâåííûå èíñòðóìåíòàëüíûå ðåçóëüòàòû
(÷òî óçíàëè, êàêèìè òåõíèêàìè îâëàäåëè ó÷àñòíèêè).

2) Ïîçèöèîííûå è ëè÷íîñòíûå: èçìåíåíèÿ â îòíîøåíèè ê
ñîáñòâåííîé òðåíåðñêîé ðàáîòå, èçìåíåíèÿ óñòàíîâîê
ïî îòíîøåíèþ ê ó÷àñòíèêàì ñâîèõ òðåíèíãîâ è ò.ï.

3) Ïåðñïåêòèâíûå: ïîÿâëåíèå íîâûõ âîïðîñîâ è çàïðîñîâ
ê âíåøíåìó òðåíåðó-êîíñóëüòàíòó, ñâÿçàííûõ ñ èõ òðå-
íåðñêîé äåÿòåëüíîñòüþ.

Èíñòðóìåíòàëüíûå ðåçóëüòàòû (÷òî îñâîèëè?)

Â ïåðâóþ î÷åðåäü ðå÷ü èäåò î ïîâûøåíèè îðèåíòèðîâêè, îñî-
çíàííîñòè òðåíåðîâ â òîì, ÷òî îíè äåëàþò, êîãäà ðàáîòàþò ñ
ãðóïïîé, ïðîâîäÿ case study. Îíè óçíàëè è îïðîáîâàëè òåõíîëî-
ãèè (ýòàïû è ïðîöåäóðû) ðàáîòû ñ êîíêðåòíûìè ñëó÷àÿìè â äâóõ
âàðèàíòàõ: “ñëó÷àé îò òðåíåðà” è “ñëó÷àé îò ãðóïïû”. Âàæíåé-
øèìè òðåíåðñêèìè íàâûêàìè çäåñü áûëè:

1) ïëàíèðîâàíèå ïðîöåäóðû case study “îò ðåçóëüòàòà”;

2) ïîäáîð/êîíñòðóèðîâàíèå óïðàæíåíèé âíóòðè ýòîé ïðî-
öåäóðû, êîòîðûå ïîçâîëÿëè áû äîñòè÷ü çàïëàíèðîâàí-
íûõ ðåçóëüòàòîâ è ñâÿçûâàëèñü áû ñ ìàòåðèàëîì òðå-
íèíãà;

3) óìåíèå “ñëóøàòü è ñëûøàòü” ó÷àñòíèêîâ, ÷òîáû òî÷íåå
âûÿâëÿòü èõ çàïðîñû (ïðè ïðåäúÿâëåíèè ñëó÷àåâ) è
“êàðòèíû ðåàëüíîñòè”, íà îñíîâàíèè ÷åãî è êîíñòðóè-
ðóþòñÿ óïðàæíåíèÿ “ïîä ñëó÷àé”.
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Ïîçèöèîííûå è ëè÷íîñòíûå ðåçóëüòàòû

Ñàìûé âàæíûé ðåçóëüòàò — èçìåíåíèå ôîêóñà âíèìàíèÿ òðåíå-
ðîâ ïðè ðàáîòå ñ ãðóïïîé: îò “êàê äàòü ìàòåðèàë” (âíèìàíèå íà
ìàòåðèàëå, íà ñåáå, íà ñâîèõ äåéñòâèÿõ) ê “÷òî ïðîèñõîäèò ñ ó÷à-
ñòíèêîì, ñ ãðóïïîé, êàêèå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò?”. Óñòàíîâêà
íà ìîíèòîðèíã è óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè — ïðîôåññèîíàëü-
íàÿ óñòàíîâêà òðåíåðà, îòëè÷íàÿ, íàïðèìåð, îò óñòàíîâêè ëåê-
òîðà. Ýòîò ðåçóëüòàò ïîçâîëèë òðåíåðàì íàó÷èòüñÿ áîëåå îñîç-
íàííî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ ó÷àñòíèêàìè òðåíèíãîâ, ïðîñòðàè-
âàòü îòíîøåíèÿ ñ ãðóïïîé, îñîçíàòü ñìûñë è çíà÷èìîñòü ïñèõî-
ëîãè÷åñêîãî êîíòðàêòà ñ ãðóïïîé è ïñèõîëîãè÷åñêîãî ïîçèöèî-
íèðîâàíèÿ òðåíåðà â ãðóïïå. Ðàáîòà ñ îæèäàíèÿìè è çàêëþ÷å-
íèå êîíòðàêòà ñ ãðóïïîé ñòàëè äëÿ íèõ íå ôîðìàëüíîé ïðîöåäó-
ðîé, ñ êîòîðîé “ïðàâèëüíî” íà÷èíàòü òðåíèíã, à ïðèîáðåëè ñòà-
òóñ èíñòðóìåíòà óïðàâëåíèÿ ãðóïïîé, ãðóïïîâîé äèíàìèêîé. Â
ðàìêàõ äàííîãî òðåíèíãà íåâîçìîæíî áûëî îòðàáàòûâàòü ýòè
òðåíåðñêèå èíñòðóìåíòû, íî çàïðîñ íà èõ îñâîåíèå àêòóàëèçè-
ðîâàëñÿ (ñì. Ïåðñïåêòèâíûå ðåçóëüòàòû).

Óñòàíîâêà íà ðàáîòó ñ èçìåíåíèÿìè ïîçâîëèëà òðåíåðàì ñòàòü
íåñêîëüêî áîëåå ñâîáîäíûìè â îïåðèðîâàíèè ìàòåðèàëîì (ñî-
äåðæàíèåì) òðåíèíãîâ, “îòîðâàòüñÿ” îò íåãî. Ôîêóñèðóÿñü íà
çàïðîñå ó÷àñòíèêîâ, íà ïðåäñòàâëåííûõ ó÷àñòíèêàìè êîíêðåò-
íûõ ñëó÷àÿõ, òðåíåðû äîëæíû áûëè òåïåðü, èñïîëüçóÿ îñâàèâàå-
ìóþ òåõíîëîãèþ case study, ñîçäàâàòü ïðîöåäóðû ðàáîòû ñ ýòèìè
ñëó÷àÿìè “ïîä ïëàíèðóåìûå èçìåíåíèÿ”, ñîîòâåòñòâóþùèì îá-
ðàçîì ñòðóêòóðèðóÿ ìàòåðèàë òðåíèíãà. Òðåíåðñêàÿ ãðóïïà ðà-
áîòàëà â ðåæèìå òâîð÷åñêîé ëàáîðàòîðèè.

Íîâàÿ óñòàíîâêà ïî îòíîøåíèþ ê ìàòåðèàëó òðåíèíãà è ê ó÷àñò-
íèêàì îçíà÷àåò òàêæå è íîâîå îòíîøåíèå ê ñåáå êàê ê òðåíåðó:
ÿ — íå òîò ÷åëîâåê, êîòîðûé äîëæåí “êðàñèâî äàòü òðåíèíã”, à
“òîò, êîòîðûé ïîìîãàåò ó÷àñòíèêàì äîñòè÷ü ïëàíèðóåìûõ èçìå-
íåíèé” (îñâîèòü íàâûê, ïîíÿòü è ïð.).

Ïåðñïåêòèâíûå ðåçóëüòàòû

Âàæíåéøèì ðåçóëüòàòîì, ðàáîòàþùèì íà ïåðñïåêòèâó, íà êîí-
ñòðóêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå âíóòðåííåé ñèñòåìû êîðïîðàòèâ-
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íûõ òðåíèíãîâ è âíåøíåãî “òðåíèíãîâîãî ìèðà” áûëî ôîðìèðî-
âàíèå ó ó÷àñòíèêîâ äàëüíåéøèõ çàïðîñîâ, ÷òî âîâñå íå áûëî
î÷åâèäíûì â íà÷àëå âçàèìîäåéñòâèÿ. Âûÿâèëèñü äâå ãðóïïû
çàïðîñîâ: ïåðâàÿ — íà ïðîäîëæåíèå ðàáîòû ïî òåõíîëîãèÿì óï-
ðàâëåíèÿ ãðóïïîé (ãðóïïîâàÿ äèíàìèêà); âòîðàÿ êàñàëàñü îñî-
çíàíèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ èíäèâèäóàëüíîãî òðåíåðñêîãî ñòè-
ëÿ âíóòðåííèõ òðåíåðîâ.

Àêòèâíàÿ òâîð÷åñêàÿ ðàáîòà ó÷àñòíèêîâ è äèñêóññèè ïîçâîëèëè
ñêîððåêòèðîâàòü íåêîòîðûå ïîäõîäû ê òðåíèíãó ïî ãðóïïîâîé
äèíàìèêå, ðàññòàâèòü ñîäåðæàòåëüíûå àêöåíòû, ñäåëàòü åãî áî-
ëåå òåõíîëîãè÷íûì è èñïîëüçîâàòü ýòî â äàëüíåéøåì, íà ñåññèÿõ
ñ äðóãèìè ãðóïïàìè òðåíåðîâ êîìïàíèè.

Óæå íà ïåðâîì òðåíèíãå ó îòäåëüíûõ ó÷àñòíèêîâ íà÷àë ôîðìè-
ðîâàòüñÿ çàïðîñ ê âíåøíåìó òðåíåðó-êîíñóëüòàíòó íà ñóïåðâè-
çèþ è ñòàëè ôîðìóëèðîâàòüñÿ âîïðîñû (ïîêà åùå íå çàïðîñû!),
ñâÿçàííûå ñ êîððåêöèåé ñîäåðæàíèÿ è ìåòîäèêè ïðîâåäåíèÿ èõ
òðåíèíãîâûõ êóðñîâ.

Ñëåäóþùèì ýòàïîì “òðåíèíãà äëÿ òðåíåðîâ” ñòàë òðåíèíã ïî óï-
ðàâëåíèþ ãðóïïîé â äâóõ âàðèàíòàõ: “Ïðèíöèïû, ìåòîäû è ïðè-
åìû óïðàâëåíèÿ ãðóïïîâîé äèíàìèêîé â êîðïîðàòèâíûõ òðå-
íèíãàõ” è “Òåõíîëîãèÿ è ïðèåìû óïðàâëåíèÿ òðåíèíãîâîé ãðóï-
ïîé” (ñì. ïðîãðàììû â Ïðèëîæåíèè).

Ýòè òðåíèíãè äëÿ òðåíåðîâ — ïî óïðàâëåíèþ ãðóïïîé äèíàìè-
êîé è ïî òåõíîëîãèè case study — ïðîâîäèëèñü íåñêîëüêî ðàç â
òå÷åíèå äâóõ ëåò, ÷òîáû âñå æåëàþùèå âíóòðåííèå òðåíåðû
êîìïàíèè ìîãëè ïðèíÿòü â íèõ ó÷àñòèå. Èõ ðåçóëüòàòû áëèçêè ê
îïèñàííûì.

Íà îñíîâå çàïðîñîâ, ñôîðìèðîâàííûõ íà ýòàïå “òðåíèíãà äëÿ
òðåíåðîâ”, âíåøíèì òðåíåðîì-êîíñóëüòàíòîì íà÷àòà ðàáîòà ïî
èíäèâèäóàëüíîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ/ñóïåðâèçèè, à òàêæå ïî
àíàëèçó, ìåòîäè÷åñêîìó îáîãàùåíèþ è ìîäèôèêàöèè ñóùåñòâó-
þùèõ êîðïîðàòèâíûõ òðåíèíãîâûõ êóðñîâ ñ âíóòðåííèìè òðå-
íåðàìè, âåäóùèìè êóðñ “Ðàçâèòèå òâîð÷åñêîãî è ëîãè÷åñêîãî
ìûøëåíèÿ”. Î ðåçóëüòàòàõ ýòîé ðàáîòû ãîâîðèòü ïîêà ðàíî.

Åñëè ñîîòíåñòè ïðîäåëàííóþ è ïëàíèðóåìóþ â äàëüíåéøåì ðà-
áîòó ïî ðàçâèòèþ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé âíóòðåííèõ
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òðåíåðîâ ñ ïîäðîáíûì àíàëèçîì îãðàíè÷åíèé ORB-ìîäåëè, ñäå-
ëàííûì âûøå, òî ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ñîòðóäíè÷åñòâî âíåøíåãî
è âíóòðåííèõ òðåíåðîâ åñòåñòâåííûì îáðàçîì íàïðàâëåíî íà
ïðåîäîëåíèå âûÿâëåííûõ “òðåíåðñêèõ” îãðàíè÷åíèé.

Òðåíèíãè äëÿ ñîòðóäíèêîâ “Procter and Gamble”,
ðàñøèðÿþùèå êîðïîðàòèâíóþ ïðîãðàììó
“íàâûêîâûõ” ó÷åáíûõ êóðñîâ

Âñëåä çà òðåíèíãàìè, íàïðàâëåííûìè íà ðàçâèòèå òðåíåðñêîé
êîìàíäû, êîòîðûå áûëè ïîçèòèâíî ïðèíÿòû îðãàíèçàöèåé, ñòàëî
âîçìîæíûì ñäåëàòü ñëåäóþùèé øàã ê ðàñøèðåíèþ “âíåøíåãî”
êîìïîíåíòà ñèñòåìû îáó÷åíèÿ.

Èìåííî áëàãîäàðÿ îòçûâàì îá îñîáåííîñòÿõ ðàáîòû âíåøíåãî
òðåíåðà-êîíñóëüòàíòà, êîòîðûìè äåëèëèñü êîðïîðàòèâíûå òðå-
íåðû, è áëàãîäàðÿ ðåàëüíîìó çàïðîñó áèçíåñ-ñðåäû, âîçíèêëà
èäåÿ ñîçäàòü ñïåöèàëüíûé “ïñèõîëîãè÷åñêèé” òðåíèíã ïî âåäå-
íèþ ïåðåãîâîðîâ. Íàïðàâëåííîñòü ñîäåðæàíèÿ íà ïñèõîëîãè÷å-
ñêèå àñïåêòû ïåðåãîâîðíîãî ïðîöåññà äàâàëè âîçìîæíîñòü íîâî-
ìó êóðñó íå êîíêóðèðîâàòü ñ ïåðåãîâîðíûì êóðñîì, ñóùåñòâóþ-
ùèì â êîðïîðàòèâíîé ðåãèîíàëüíîé ïðîãðàììå. Äëÿ ñîòðóäíè-
êîâ êîìïàíèè áûëî î÷åâèäíî, ÷òî âíåøíèé òðåíåð íå ìîæåò
áûòü ýêñïåðòîì â òåõ òåõíèêàõ, êîòîðûå ñîñòàâëÿþò êîðïîðàòèâ-
íûé ñòàíäàðò ïåðåãîâîðîâ. Íî äëÿ íèõ áûëî òàêæå ïîíÿòíî, ÷òî,
áóäó÷è ïðîôåññèîíàëüíûì ïñèõîëîãîì è ïðèçíàííûì ýêñïåðòîì
â îáëàñòè ýôôåêòèâíûõ ïóòåé ïîñòðîåíèÿ áèçíåñ-êîììóíèêà-
öèè, âíåøíèé òðåíåð ñìîæåò ïîäîéòè ê ïåðåãîâîðíîìó ïðîöåññó
ñ òîé ñòîðîíû, êîòîðàÿ íå çàòðàãèâàåòñÿ ñòàíäàðòíûì êóðñîì.

Ñòðàòåãèÿ âíåäðåíèÿ òðåíèíãà ïî âåäåíèþ ïåðåãîâîðîâ ñòðîè-
ëàñü íà òåõ óäà÷íûõ øàãàõ, êîòîðûå âûÿâèëèñü â õîäå ðàáîòû
íàä òðåíèíãàìè äëÿ òðåíåðîâ.

Ñíà÷àëà áûëè ðàçðàáîòàíû ïðîáíûå âàðèàíòû ïðîãðàìì äâóõ
òðåíèíãîâ — “Óñïåøíûå ïåðåãîâîðû: ïñèõîëîãè÷åñêèå èíñòðó-
ìåíòû äîñòèæåíèÿ öåëè” è “Óñïåøíûå ïåðåãîâîðû: ñòðóêòóðà
è ïðîöåäóðû” (ïðîãðàììû ñì. â Ïðèëîæåíèè). Ýòè ïðîãðàììû
áûëè ïðåäñòàâëåíû ðóêîâîäèòåëÿì òåõ ïîäðàçäåëåíèé è êîìàíä,
îò êîòîðûõ ÷àùå âñåãî èñõîäèëè êîñâåííûå çàïðîñû íà ñîâåð-
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øåíñòâîâàíèå ïåðåãîâîðíûõ íàâûêîâ ñîòðóäíèêîâ. Â õîäå îá-
ñóæäåíèÿ ïðîãðàìì, ñ îäíîé ñòîðîíû, áûëè âûÿâëåíû ëþäè, êî-
òîðûì ïîäîáíûå òðåíèíãè íóæíû â ïåðâóþ î÷åðåäü, ñ äðóãîé
ñòîðîíû, ñàìè ïðîãðàììû áûëè îòêîððåêòèðîâàíû ïîä êîíêðåò-
íûå íóæäû îðãàíèçàöèè.

Â ïðîöåññå ïðîâåäåíèÿ äâóõ ïåðâûõ ñåññèé ïðîäîëæàëàñü ñåðü-
åçíàÿ ðàáîòà ïî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ äèçàéíà êóðñîâ è óòî÷íå-
íèþ ñîäåðæàíèÿ. Íà ýòîì ýòàïå îñîáåííî âàæíî, ÷òîáû â òåñíîì
ïàðòíåðñòâå ñ âíåøíèì òðåíåðîì ðàáîòàë âíóòðåííèé ñïåöèà-
ëèñò, êîòîðûé íå òîëüêî ïîäðîáíî îáñóæäàë áû êàæäóþ ÷àñòü
êóðñà, íî è äàâàë îïåðàòèâíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü ïî õîäó ñåññèè.
Äàííàÿ ðàáîòà íåîáõîäèìà èìåííî â ïëàíå áîëåå òî÷íîé “ïîä-
ñòðîéêè” êóðñà ïîä íóæäû îðãàíèçàöèè, ñïåöèôèêà äåÿòåëüíî-
ñòè è êîíêðåòíûå îñîáåííîñòè êîòîðîé õîðîøî èçâåñòíû âíóò-
ðåííåìó ñïåöèàëèñòó, íî íå ìîãóò áûòü â ïîëíîé ìåðå ïåðåäàíû
âíåøíåìó òðåíåðó.

Îïåðàòèâíîñòü îáðàòíîé ñâÿçè òàêæå ïîçâîëÿåò èçáåæàòü òàêèõ
ñèòóàöèé, êîãäà òîëüêî ïî îêîí÷àíèè ñåññèè ñòàíîâèòñÿ ïîíÿò-
íî, ÷òî ñ êàêîãî-òî ìîìåíòà õîä òðåíèíãà íå ïîëíîñòüþ ñîîòâåò-
ñòâîâàë ðåàëüíîìó çàïðîñó, ÷òî ïðè ìèíèìàëüíîé ñâîåâðåìåí-
íîé êîððåêöèè ýôôåêò äëÿ ó÷àñòíèêîâ áûë áû ñóùåñòâåííî
áîґëüøèì.

Àíàëîãè÷íî òîìó, êàê â õîäå ïðîâåäåíèÿ ïåðâîãî òðåíèíãà äëÿ
òðåíåðîâ êîíêðåòèçèðîâàëèñü è ðàñøèðèëèñü çàïðîñû êîìàíäû
òðåíåðîâ, ïî èòîãàì ïðîâåäåíèÿ 4—5 ñåññèé ïåðåãîâîðíîãî
òðåíèíãà âûÿâèëèñü äîïîëíèòåëüíûå çàïðîñû â îáëàñòè ïåðåãî-
âîðîâ.

Ïîÿâèëèñü äâà íîâûõ êóðñà — “Êîìàíäíûå ïåðåãîâîðû” è “Ïðî-
òèâîñòîÿíèå ìàíèïóëÿöèÿì â ïåðåãîâîðíîì ïðîöåññå”. Êðîìå
òîãî, ïîÿâèëèñü çàïðîñû è â äðóãèõ îáëàñòÿõ. Áûë ðàçðàáîòàí
êóðñ “Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ è ïðîâåäåíèå ñîâåùàíèé” (ñì.
Ïðèëîæåíèå). Âíîâü îáðàòèì âíèìàíèå íà òî, ÷òî â ðåãèîíàëü-
íîé êîðïîðàòèâíîé ïðîãðàììå åñòü êóðñ “Ýôôåêòèâíûå ñîâåùà-
íèÿ” è ìíîãèå ó÷àñòíèêè âíåøíèõ òðåíèíãîâ ïðîøëè ýòîò êóðñ,
îäíàêî äëÿ íèõ áûëî î÷åâèäíî, ÷òî ïîäõîä âíåøíåãî òðåíåðà íå
êîíêóðèðóåò, à äîïîëíÿåò, îáîãàùàåò òî ñîäåðæàíèå, êîòîðîå
åñòü â ñòàíäàðòíîì êóðñå.
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Òàêèì îáðàçîì, ïðèâëå÷åíèå âíåøíèõ òðåíåðîâ è “íåñòàíäàðò-
íûõ”, ðàçðàáàòûâàåìûõ ïî çàïðîñàì ó÷àñòíèêîâ òðåíèíãîâ ðå-
øàåò çàäà÷è ïðåîäîëåíèÿ òàêèõ îãðàíè÷åíèé ORB-ìîäåëè, êàê
èçëèøíÿÿ ôèêñèðîâàííîñòü âíóòðåííèõ êîðïîðàòèâíûõ òðåíèí-
ãîâ íà ñòàíäàðòíûõ êîðïîðàòèâíûõ ïîäõîäàõ. Âíåøíèå êóðñû íå
òîëüêî ïîìîãàþò ñîòðóäíèêàì óñïåøíî ñïðàâëÿòüñÿ ñ ðàçðåøå-
íèåì òåõ ñèòóàöèé, â êîòîðûõ ñòàíäàðòíûå ìîäåëè íå ñðàáàòû-
âàþò, íî è — â áîëåå øèðîêîì ïëàíå — âíîñÿò ñâåæóþ ñòðóþ â
äîñòàòî÷íî çàêðûòóþ ñèñòåìó. Òåì áîëåå, ÷òî ðûíî÷íàÿ ñèòóàöèÿ
íå ñòîèò íà ìåñòå.

Òàê, íàïðèìåð, òðåíèíãè ïî ïåðåãîâîðàì è ïðîâåäåíèþ ñîâåùà-
íèé ôîðìèðóþò ó ó÷àñòíèêîâ áîëåå øèðîêèé âçãëÿä íà ïðèðîäó
ýòîãî òèïà äåëîâîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, ðàçâèâàþò áîëåå äåòàëüíîå
âèäåíèå è îðèåíòèðîâêó â ñàìèõ ïðîöåññàõ ïåðåãîâîðîâ è ñîâå-
ùàíèé, ïîçâîëÿþò áîëåå îñîçíàííî è âàðèàòèâíî èñïîëüçîâàòü
ïñèõîëîãè÷åñêèé (êîììóíèêàòèâíûé) èíñòðóìåíòàðèé. Ýòî äàåò
âîçìîæíîñòü òâîð÷åñêè ðàçâèâàòü è îáîãàùàòü îñâîåííûå ó÷àñò-
íèêàìè ðàíåå êîðïîðàòèâíûå ìîäåëè. Êàêèå-òî èç âíåøíèõ êóð-
ñîâ áîëåå âîñòðåáîâàíû â îðãàíèçàöèè, êàêèå-òî ìåíåå.

Åñòü, íàïðèìåð, êóðñû, êîòîðûå áûëè ïðîâåäåíû òîëüêî îäèí ðàç
äëÿ îãðàíè÷åííîãî êðóãà ëþäåé, íóæäàâøèõñÿ â ïðîðàáîòêå
èìåííî ýòîãî àñïåêòà (“Êîìàíäíûå ïåðåãîâîðû”). Î÷åâèäíî, ÷òî
â ðàìêàõ ORB-ìîäåëè èìåòü è ïîääåðæèâàòü ïîäîáíûå òðåíèíãè
ïðîñòî íåâûãîäíî — ñëèøêîì ìíîãî óñèëèé ïðè ìàëîé âîñòðå-
áîâàííîñòè. Îäíàêî äëÿ òåõ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûì íà îïðåäåëåí-
íîì ýòàïå íåîáõîäèìî áûëî îòðàáîòàòü ñîãëàñîâàííîñòü äåé-
ñòâèé â ðåàëüíûõ êîìàíäàõ, âåäóùèõ ðåàëüíûå ïåðåãîâîðû, òà-
êîé òðåíèíã áûë àáñîëþòíî íåîáõîäèì, è åãî îòñóòñòâèå ñíèæà-
ëî ýôôåêòèâíîñòü ýòèõ êîìàíä, ÷òî â êîíå÷íîì èòîãå âëèÿëî íà
áèçíåñ-ðåçóëüòàò.

Åñòü êóðñû, êîòîðûå, íàîáîðîò, îêàçàëèñü ÷ðåçâû÷àéíî âîñòðåáî-
âàíû â ðàçëè÷íûõ îòäåëàõ è ïîäðàçäåëåíèÿõ, êàê íàïðèìåð, “Óñ-
ïåøíûå ïåðåãîâîðû: ïñèõîëîãè÷åñêèå èíñòðóìåíòû äîñòèæåíèÿ
öåëè”. Ïðè÷åì, ÷òî õàðàêòåðíî, íåêîòîðûå ðóêîâîäèòåëè îòäåëîâ
âíà÷àëå êàòåãîðè÷åñêè îòêàçàëèñü îò ýòîãî êóðñà, ìîòèâèðîâàâ
òåì, ÷òî áîëüøèíñòâî ñîòðóäíèêîâ ïðîøëè êîðïîðàòèâíîå îáó-
÷åíèå è íå íóæäàþòñÿ â äîïîëíèòåëüíîé ïðîðàáîòêå äàííîé îá-
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ëàñòè. Íî ïîñëå òîãî êàê ñîòðóäíèêè äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé, ïðî-
øåäøèå êóðñ, ñòàëè äåëèòüñÿ ñâîèìè âïå÷àòëåíèÿìè è ðåçóëüòà-
òàìè ïðîéäåííîãî îáó÷åíèÿ, íåäîâåðèå è ñêåïòèöèçì ïî îòíî-
øåíèþ ê âíåøíåìó êóðñó ñòàë ïîñòåïåííî ïðîõîäèòü. Èíòåðåñ-
íî, ÷òî çàïðîñ èñõîäèë íå îò ðóêîâîäèòåëÿ îòäåëà, à îò îòäåëü-
íûõ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå îäèí çà äðóãèì ñòàëè çàïèñûâàòüñÿ íà
ïðîõîäèâøèå ñåññèè, ïîêà, íàêîíåö, êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ
èìåííî ýòîãî îòäåëà ñóùåñòâåííî íå ïðåâûñèëî âñå îñòàëüíûå
îòäåëû. Òî åñòü ëþäè íà íèçøèõ ñòóïåíÿõ èåðàðõè÷åñêîé ïèðà-
ìèäû çà÷àñòóþ áîëåå òî÷íî ÷óâñòâóþò ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè,
êîòîðûå äèêòóåò ðåàëüíàÿ áèçíåñ-ñðåäà, ïîñêîëüêó îíè åæåäíåâ-
íî ñ íåé ñîïðèêàñàþòñÿ. Ïîëàãàòüñÿ òîëüêî íà ïðåäñòàâëåíèÿ
ðóêîâîäèòåëåé î òîì, êàêîå îáó÷åíèå íåîáõîäèìî èõ êîìàíäàì,
îçíà÷àëî áû â íàøåì ñëó÷àå ïðîïóñòèòü ìîìåíò, êîãäà ïîòðåá-
íîñòü â äàííîì òðåíèíãå èìåëà êðèòè÷åñêîå çíà÷åíèå äëÿ ïî-
âñåäíåâíîé ïðàêòèêè áèçíåñà, ÷òî íå ìîãëî áû íå îòðàçèòüñÿ íà
êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòàõ.

Óäà÷íûé îïûò ïðîâåäåíèÿ âíåøíèõ òðåíèíãîâ ïîñòåïåííî ðàñ-
ïðîñòðàíÿåòñÿ âíóòðè “Procter and Gamble, Âîñòî÷íàÿ Åâðîïà”,
ðàñøèðÿåòñÿ êàê ðåïåðòóàð âíåøíèõ òðåíèíãîâ, òàê è êðóã ïðè-
ãëàøåííûõ òðåíåðîâ. Íà äàííûé ìîìåíò ñ êîìïàíèåé ðàáîòàþò
óæå òðè òðåíåðà, êîëè÷åñòâî âíåøíèõ êóðñîâ, êîòîðûå ìîãóò
ïðîéòè ñîòðóäíèêè, óâåëè÷èëîñü äî 10, ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà,
ïîñåòèâøåãî âíåøíèå òðåíèíãè, ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî îäíó
òðåòü îò îáùåãî ÷èñëà ïðîøåäøèõ îáó÷åíèå. Îòìåòèì, ÷òî, ïî
íàøåìó îïûòó, ïðè âûáîðå âíåøíåãî òðåíèíãà èìååò ñìûñë óäå-
ëÿòü áîëüøîå âíèìàíèå ëè÷íîñòè òðåíåðà. Ïðè÷åì ñóùåñòâåí-
íóþ ðîëü èãðàþò íå òîëüêî êâàëèôèêàöèÿ, îïûò ðàáîòû ñ àíàëî-
ãè÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè è îïûò êîíñóëüòèðîâàíèÿ, íî è ãèá-
êîñòü òðåíåðà, ñïîñîáíîñòü áûñòðî àäàïòèðîâàòüñÿ ê ñèòóàöèè
ñïåöèôè÷åñêîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Â ñâîþ î÷åðåäü ïåðåä âíóòðåííèì ñïåöèàëèñòîì ïî îáó÷åíèþ
ïåðñîíàëà ñòîèò çàäà÷à îñòîðîæíî è êðîïîòëèâî âñòðàèâàòü
êàæäûé êóðñ â ñóùåñòâóþùóþ ñèñòåìó îáó÷åíèÿ è ïîñòåïåííî
íàõîäèòü åìó ìåñòî ñðåäè êîðïîðàòèâíûõ êóðñîâ, ÷òîáû âíóò-
ðåííèå è âíåøíèå êóðñû íå êîíêóðèðîâàëè, à äîïîëíÿëè è îáî-
ãàùàëè äðóã äðóãà.
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Ðàáîòà âíåøíåãî òðåíåðà-êîíñóëüòàíòà
ïî çàïðîñàì ïîäðàçäåëåíèé è îòäåëüíûõ êîìàíä

Îäíèì èç ïåðâûõ çàïðîñîâ îò ðóêîâîäèòåëÿ îòäåëà, ïîáûâàâøåãî
íà ïåðåãîâîðíîì òðåíèíãå è ïîíàáëþäàâøåãî çà ðàáîòîé âíåø-
íåãî òðåíåðà, ñòàë çàïðîñ íà òðåíèíã êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ äëÿ
íåäàâíî ñîçäàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Ïîäðàçäåëåíèå áûëî ñôîðìèðîâàíî èç òðåõ ðàíåå íåçàâèñèìûõ
îòäåëîâ. Ïðè ýòîì âîçíèêëè åñòåñòâåííûå ïðîáëåìû “ïðèòèðêè”
è ñîòðóäíèêîâ, è ðóêîâîäèòåëåé òåïåðü óæå ïîäîòäåëîâ äðóã ñ
äðóãîì è ðóêîâîäèòåëåì âñåãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ýòîò àäàïòàöèîí-
íûé ýòàï îáû÷íî òðóäåí äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ è â äåëîâîì, è â
ýìîöèîíàëüíîì ïëàíå. Íîâûé ðóêîâîäèòåëü îáðàòèëñÿ ñ çàïðî-
ñîì: íåëüçÿ ëè òðåíèíãîâûìè ñðåäñòâàìè óñêîðèòü è îïòèìèçè-
ðîâàòü ýòîò ïåðåõîäíûé ïðîöåññ. Â ðåçóëüòàòå ñîâìåñòíîãî àíà-
ëèçà ñèòóàöèè áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå î ïðîâåäåíèè äâóõäíåâ-
íîé òðåíèíãîâîé ñåññèè. Òðåíèíã áûë ïîñâÿùåí ðàçëè÷íûì
àñïåêòàì êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ. Îñíîâíûì ðåçóëüòàòîì
ýòèõ ñåññèé ñòàëî îñîçíàíèå ñîòðóäíèêàìè è ðóêîâîäèòåëåì ðàç-
ëè÷èé â âèäåíèè îðãàíèçàöèîííîé ðåàëüíîñòè, îáóñëîâëåííûõ
ðàçëè÷èÿìè îðãàíèçàöèîííûõ êóëüòóð êàæäîãî èç ïîäîòäåëîâ, è
âëèÿíèå ýòèõ ðàçëè÷èé íà àêòóàëüíûå îðãàíèçàöèîííûå âçàèìî-
äåéñòâèÿ è áèçíåñ-ïðîöåññû.

Åùå îäíèì çàïðîñîì, “âûðîñøèì” èç òðåíèíãîâ â îáëàñòè ïåðå-
ãîâîðîâ è ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèé, ñòàë çàïðîñ íà ðàçâèòèå íàâû-
êîâ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ ñ ïîñòîÿííûìè ïàðòíåðàìè ïî òåëåôî-
íó, èñõîäèâøèé îò îäíîãî èç ïîäðàçäåëåíèé îòäåëà ëîãèñòèêè.

Ñïåöèôèêà ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ òàêîâà, ÷òî
îíè åæåäíåâíî íà ïðîòÿæåíèè íå îäíîãî ãîäà âçàèìîäåéñòâóþò
ñ îäíèìè è òåìè æå ëþäüìè èç êîìïàíèé-ïàðòíåðîâ, ïðè ýòîì
íàõîäÿñü â ðàçíûõ ãîðîäàõ è íå áóäó÷è çíàêîìûìè ëè÷íî. Ïðè
óòî÷íåíèè ñ ðóêîâîäèòåëåì ïîäðàçäåëåíèÿ ñîäåðæàíèÿ çàïðîñà
ñòàëî ïîíÿòíî, ÷òî çäåñü íå “ñðàáîòàåò” íè îäèí èç ñóùåñòâóþ-
ùèõ íà ðûíêå ïîäõîäîâ ê “òåëåôîííûì” òðåíèíãàì. Áûëè âûÿâ-
ëåíû òðè îñíîâíûõ ñîäåðæàòåëüíûõ êîìïîíåíòà — ïåðåãîâîðû
êàê ïðîöåññ áèçíåñ-âçàèìîäåéñòâèÿ, îñîáåííîñòè òåëåôîííîãî
îáùåíèÿ (íå ñåêðåòàðåé è íå “ïðîäàæíèêîâ”) è ýôôåêòèâíîå
ðàçðåøåíèå êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé.
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Òî åñòü ïîä ýòîò îðãàíèçàöèîííûé çàïðîñ áûë ñîçäàí àáñîëþòíî
óíèêàëüíûé êóðñ, êîòîðîìó íåò àíàëîãîâ íà ðûíêå. Åãî ðàçðà-
áîòêà ñòàëà âîçìîæíîé ïîñëå äîïîëíèòåëüíîãî èçó÷åíèÿ îñíîâ-
íûõ òèïîâ êîììóíèêàòèâíûõ çàäà÷, ñ êîòîðûìè ïðèõîäèòñÿ
ñòàëêèâàòüñÿ ó÷àñòíèêàì.

Âíåøíèì òðåíåðîì ïðîâîäèëàñü ðàáîòà è ïî çàïðîñàì îòäåëà
HR: êîíñóëüòèðîâàíèå ïî ðàçðàáîòêå ñöåíàðèåâ è ìèíè-òðåíèíã
ïî òåõíîëîãèè ïðîâåäåíèÿ ôîêóñ-ãðóïï (ïðîâîäèìûõ â ðàìêàõ
åæåãîäíûõ êîðïîðàòèâíûõ äèàãíîñòè÷åñêèõ ñðåçîâ — òàê íàçû-
âàåìûõ cultural survey), òðåíèíã ïî ìîäåëÿì îðãàíèçàöèîííûõ
ïàðàäèãì ïî Ë. Êîíñòàíòèíó è òèïîëîãèè Ìàéåðñ — Áðèããñ â
ïðèìåíåíèè ê çàäà÷àì äèàãíîñòèêè ñòèëåé ðóêîâîäñòâà è îðãà-
íèçàöèîííîé êóëüòóðû ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè.

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÈÒÎÃÈ
Íà îïðåäåëåííîì ýòàïå äåÿòåëüíîñòè ïî îáîãàùåíèþ âíóòðåííåé
ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ âíåøíèìè òðåíèíãàìè, êîãäà
âûðèñîâàëàñü îáùàÿ êàíâà îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ðàáîòû, ïî-
ÿâèëàñü íåîáõîäèìîñòü ñîîòíåñòè ñóùåñòâóþùèé êîðïîðàòèâíûé
ïîäõîä ê ïîñòðîåíèþ îáó÷åíèÿ ñ íàêîïëåííûì îïûòîì. Íóæíî
áûëî îñîçíàòü, êàê íîâûå êóðñû ñîîòíîñÿòñÿ ñ ORB-ìîäåëüþ, ïî-
íÿòü, íå óòðà÷èâàåò ëè âíóòðåííÿÿ ñèñòåìà îáó÷åíèÿ ñâîåé ñïå-
öèôèêè èç-çà ïîÿâëåíèÿ çíà÷èòåëüíîãî âíåøíåãî êîìïîíåíòà.

Ïðåæäå âñåãî ìû ïîñòàðàëèñü îòâåòèòü íà âîïðîñ, ïîìîãàåò ëè
ïðèâëå÷åíèå âíåøíèõ òðåíèíãîâ ïðåîäîëåâàòü âûÿâëåííûå
íàìè îãðàíè÷åíèÿ êîðïîðàòèâíîé ORB-ìîäåëè. Â öåëîì íà ýòîò
âîïðîñ ìîæíî îòâåòèòü ïîëîæèòåëüíî. Îäíàêî î÷åâèäíî, ÷òî ñè-
ñòåìíûå èçìåíåíèÿ íå ïðîèñõîäÿò ìãíîâåííîãî è ÷òî âñå îáëà-
ñòè îãðàíè÷åíèé íå ìîãóò ñðàçó ïîïàñòü â çîíó “âîçäåéñòâèÿ”.
Ïðåæäå âñåãî çà ñ÷åò âíåøíåãî êîìïîíåíòà óäàëîñü ñïðàâèòüñÿ ñ
ðåñóðñíûìè îãðàíè÷åíèÿìè, à òàêæå ñ öåëûì ðÿäîì “òðåíåð-
ñêèõ” êâàëèôèêàöèîííûõ è îãðàíèçàöèîííûõ îãðàíè÷åíèé.
Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû ïî êàæäîìó èç íàïðàâëåíèé óæå áûëè
ïðèâåäåíû âûøå.

Äîñòàòî÷íî ÷åòêî âûðèñîâàëàñü ìîäåëü âíåäðåíèÿ íîâûõ “âíå-
øíèõ” êóðñîâ, êîòîðàÿ ïîñòðîåíà íà âçàìîäåéñòâèè âíóòðåííèõ
è âíåøíèõ ðåñóðñîâ. Â ýòîé ìîäåëè âûäåëÿþòñÿ òàêèå ýòàïû:
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¹¹ “Èçíóòðè” — ñîòðóäíèê,
îòâå÷àþùèé çà ïðîãðàììó
îáó÷åíèÿ (òðåíèíã-ìåíå-
äæåð)

1. Âûÿâëåíèå ïåðâè÷íîãî çà-
ïðîñà, êàê ïðàâèëî, âûñêàçàí-
íîãî êåì-òî èç ðóêîâîäèòåëåé
êîìàíä èëè ïîäðàçäåëåíèé â
áåñåäå ñ ðóêîâîäèòåëåì êîð-
ïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ

2. Àíàëèç äàííîãî çàïðîñà ñ òî÷-
êè çðåíèÿ îáùåé êàðòèíû
îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ è
ñòîÿùèõ ïåðåä êîìïàíèåé
çàäà÷

3. Â ñëó÷àå ðåøåíèÿ ïðîäîëæàòü
ðàáîòó â ýòîì íàïðàâëåíèè
ðóêîâîäèòåëü ïðîãðàììû îáó-
÷åíèÿ ôîðìóëèðîâàë ïåðâè÷-
íûé çàïðîñ âíåøíåìó òðåíå-
ðó-êîíñóëüòàíòó

4.

5. Ñîãëàñîâàíèå ñ ïîòåíöèàëüíûìè ó÷àñòíèêàìè òðåíèíãà ïðîãðàì-
ìû êóðñà è åå êîððåêòèðîâêà ïî èõ çàìå÷àíèÿì

6. Ïðîâåäåíèå ïðîáíîãî âàðèàíòà ïðîãðàììû, â õîäå êîòîðîãî êóðñ
ïðîâåðÿëñÿ íà òî÷íîå ñîîòâåòñòâèå çàïðîñó îðãàíèçàöèè ÷åðåç
ðàñøèðåííóþ îáðàòíóþ ñâÿçü è ïðèâëå÷åíèå âíóòðåííåãî ñïå-
öèàëèñòà êàê íàáëþäàòåëÿ

7.

8. Âêëþ÷åíèå êóðñà â “ìåíþ”
êîðïîðàòèâíûõ òðåíèíãîâ

“Èçâíå” — âíåøíèé òðåíåð-êîí-
ñóëüòàíò

Ðàçðàáîòêà ïðîáíîãî âàðèàíòà
ïðîãðàììû òðåíèíãà

Àíàëèç ðåçóëüòàòîâ ïðîáíîé ñåñ-
ñèè è ôîðìèðîâàíèå “ñåðèéíîãî”
âàðèàíòà
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Ïðîäîëæåíèå òàáëèöû

¹¹ “Èçíóòðè” — ñîòðóäíèê,
îòâå÷àþùèé çà ïðîãðàììó

îáó÷åíèÿ (òðåíèíã-ìå-
íåäæåð)

9. “Ñîçðåâàíèå” çàïðîñà íà äàí-
íûé òðåíèíã ó íîâûõ ó÷àñòíè-
êîâ â õîäå ðàñïðîñòðàíåíèÿ
îòçûâîâ î ïåðâîé ñåññèè

10.

11. Àíàëèç ðåçóëüòàòîâ ñåññèé, óòî÷íåíèå è âûÿâëåíèå íîâûõ çà-
ïðîñîâ

Â çàêëþ÷åíèå õî÷åòñÿ âåðíóòüñÿ ê íà÷àëó ñòàòüè, ê ïîñòàâëåí-
íûì âîïðîñàì î ðîëè, âîçìîæíîñòÿõ è îãðàíè÷åíèÿõ “âíóòðåí-
íåãî” îáó÷åíèÿ. Íà ïðèìåðå ðàññìîòðåííîãî íàìè âàðèàíòà êîð-
ïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, îñíîâàííîãî íà âíóòðåííèõ ðåñóðñàõ
îðãàíèçàöèè — ORB-ìîäåëè, — ðàçðàáîòàííîé êîìïàíèåé
“Procter and Gamble”, àâòîðû ïîñòàðàëèñü äàòü ïîäðîáíûé îòâåò
íà âîïðîñ, âîçìîæíî ëè ïîñòðîèòü òàêóþ ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ
ïåðñîíàëà, êîòîðàÿ áû îòâå÷àëà âñåì ïîòðåáíîñòÿì îðãàíèçàöèè,
òîëüêî íà èñïîëüçîâàíèè âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ. Ïðàêòèêà ïîêà-
çûâàåò, ÷òî íåò.

Ìîæåò ëè èñêëþ÷èòåëüíî âíåøíåå îáó÷åíèå íàèáîëåå ïîëíî
îòâå÷àòü ïîòðåáíîñòÿì êàê áèçíåñà, òàê è îðãàíèçàöèîííîãî
ðàçâèòèÿ êîìïàíèé? Âèäèìî, òîæå íåò. Â ñëó÷àå òîëüêî “âíåø-
íåãî” ïîäõîäà îñòàþòñÿ íåçàäåéñòâîâàííûìè âíóòðåííèå ÷åëî-
âå÷åñêèå ðåñóðñû è ìîùíåéøèå ìåõàíèçìû îðãàíèçàöèîííîãî
ðàçâèòèÿ, êîòîðûå ðàáîòàþò íà êîìïàíèþ â ðàìêàõ ORB-ìîäåëè.

Òàêèì îáðàçîì, äëÿ êîìïàíèè, âûñòðàèâàþùåé äîëãîñðî÷íóþ
ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà, âîïðîñ íå äîëæåí ôîðìóëèðî-
âàòüñÿ êàê “èëè âíóòðåííåå — èëè âíåøíåå”. Äëÿ âñåñòîðîííåãî
ðàçâèòèÿ îãðàíèçàöèè íåîáõîäèìî è òî, è äðóãîå, ïîñêîëüêó ó

Ïðîâåäåíèå íåîáõîäèìîãî êîëè÷å-
ñòâà ñåññèé

“Èçâíå” — âíåøíèé
òðåíåð-êîíñóëüòàíò
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îáîèõ êîìïîíåíòîâ ðàçëè÷íàÿ ñïåöèôèêà, ðàçëè÷íûå âîçìîæíî-
ñòè è â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ðàçëè÷íûå ôóíêöèè.

Âûõîä íàì âèäèòñÿ â áàëàíñå “âíóòðåííåãî” è “âíåøíåãî”, ïðè-
÷åì äîëÿ êàæäîãî èç êîìïîíåíòîâ íå ìîæåò áûòü æåñòêî óñòà-
íîâëåíà ðàç è íàâñåãäà. Ïîèñê è ïîääåðæàíèå îïòèìàëüíîãî áà-
ëàíñà — ýòî ïîñòîÿííûé ïðîöåññ, ïîñêîëüêó è áèçíåñ-ñðåäà, è
âíóòðåííÿÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñðåäà âñå âðåìÿ èçìåíÿþòñÿ. Íà
êàæäîì ýòàïå ðàçâèòèÿ áèçíåñà è îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî óñòà-
íàâëèâàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå ñîîòíîøåíèå âíóòðåííèõ è
âíåøíèõ ðåñóðñîâ â îáó÷åíèè.

Êðîìå òîãî, — è ýòî, ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, ÷ðåçâû÷àéíî âàæ-
íî — ñî÷åòàíèå “âíóòðåííåãî” è “âíåøíåãî” ïîçâîëÿåò áîëåå
÷åòêî îñîçíàòü è ïîä÷åðêíóòü ðîëü è ïîçèöèþ ðóêîâîäèòåëÿ
îáó÷åíèÿ â êîìïàíèè êàê âíóòðåííåãî êîíñóëüòàíòà äëÿ ðóêî-
âîäèòåëåé îòäåëîâ, ïîìîãàþùåãî èì ïðîàêòèâíî âûÿâëÿòü ïî-
òðåáíîñòè ñâîèõ êîìàíä è â ñâÿçè ñ ýòèì ñïîñîáíîãî ïîìî÷ü
äàæå áîëåå ÷åòêî ôîðìóëèðîâàòü çàäà÷è îðãàíèçàöèîííîãî ðàç-
âèòèÿ ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé. Â ýòîì ñìûñëå ìîæíî ãîâîðèòü è
áîëåå øèðîêî — î ïðîàêòèâíîé ðîëè îòäåëà HR â êîìïàíèè
ïðè ðåøåíèè åå áèçíåñ- è îðãàíèçàöèîííûõ çàäà÷.

Ñëåäóþùèé âîïðîñ, íà êîòîðûé òàêæå íóæíî íàéòè îòâåò, ìîã áû
çâó÷àòü òàê: “Íå óòðà÷èâàåò ëè “âíóòðåííÿÿ” ñèñòåìà îáó÷åíèÿ
ñâîåé ñïåöèôèêè è ñâîèõ ïðåèìóùåñòâ èç-çà ïîÿâëåíèÿ çíà÷è-
òåëüíîãî “âíåøíåãî” êîìïîíåíòà?”

Ïðàâîìåðíî ïîñòàâèòü è áîëåå îáùèé âîïðîñ: “Êàêîâû ïðèíöè-
ïû, ïîçâîëÿþùèå íàéòè âåðíûé áàëàíñ “âíóòðåííåãî” è “âíåø-
íåãî” â ñèñòåìå îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà êîìïàíèè?”

Äðóãèìè ñëîâàìè, äàííàÿ ñòàòüÿ, îïèñûâàþùàÿ êîíêðåòíûé
îïûò, äåëàåò áîëåå ÿâíîé íåîáõîäèìîñòü ñèñòåìíîãî àíàëèçà
ïðîáëåìû “âíóòðåííåãî” è “âíåøíåãî” â ðàçâèòèè ïåðñîíàëà
êîìïàíèé ðàçíûõ òèïîâ è ñôåð äåÿòåëüíîñòè; ðîëè ïðîöåññà
îáó÷åíèÿ â îðãàíèçàöèîííîì ðàçâèòèè; ïîçèöèè è ôóíêöèé HR-
îòäåëîâ â ýòèõ ïðîöåññàõ.
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Ïðèëîæåíèÿ*

ÓÑÏÅØÍÛÅ ÏÅÐÅÃÎÂÎÐÛ:
ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ È ÏÐÎÖÅÄÓÐÛ
(Ïðèìåðíàÿ ïðîãðàììà äâóõäíåâíîãî òðåíèíãà)

1. Ýòàïû è óðîâíè (ïðåäìåòíûé è “îòíîøåí÷åñêèé”) ïåðå-
ãîâîðíîãî ïðîöåññà

(Èíôîðìàöèîííûé áëîê)

2. Ïîâåñòêà äíÿ ïåðåãîâîðîâ êàê ôàêòîð äîñòèæåíèÿ æåëàå-
ìîãî ðåçóëüòàòà:

 Òèïû ôîðìóëèðîâîê.
 “Áèòâà” çà ïîâåñòêó äíÿ.
(Èíôîðìàöèîííûé áëîê è óïðàæíåíèÿ)

3. Äåáþò ïåðåãîâîðîâ:

 Óñòàíîâëåíèå êîíòàêòà ñ êîíòðïàðòíåðîì è ïñèõîëîãè-
÷åñêîå ïîçèöèîíèðîâàíèå. Ïðèíöèï “Äà”.
 Ïåðåõîä íà ïðåäìåòíûé óðîâåíü.
(Óïðàæíåíèÿ, ðîëåâûå èãðû)

4. Ïðîöåäóðû ðàáîòû ñ ïðîáëåìàìè è èíòåðåñàìè ó÷àñòíè-
êîâ ïåðåãîâîðîâ:

 Ïðèåìû è ïðîöåäóðû âûÿâëåíèÿ èíòåðåñîâ êîíòðïàðò-
íåðà.
 Ñîãëàñîâàíèå èíòåðåñîâ, âûÿâëåíèå êîíôëèêòà èíòå-
ðåñîâ.
 Ïåðåâîä ïîçèöèîííûõ è ýìîöèîíàëüíûõ êîíôëèêòîâ íà
ïðåäìåòíûé óðîâåíü.
 Âûáîð ñòðàòåãèè: “äàâëåíèå” è “âûèãðûâàþò îáà”.
 Äîãîâîð î ôîðìå ðåçóëüòàòà ïåðåãîâîðîâ.
 Ïðèíöèï “ïîøàãîâîãî êîíòðàêòèíãà”.
(Óïðàæíåíèÿ, ðîëåâûå èãðû)

*Àâòîð ïðåäñòàâëåííûõ â ïðèëîæåíèè ïðîãðàìì — Á. Ìàñòåðîâ.
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5. Òåõíèêà è ïðîöåäóðû çàêëþ÷åíèÿ èòîãîâîãî ñîãëàøåíèÿ:

 Ôîðìóëèðîâàíèå ñîãëàñîâàííûõ ïîçèöèé.
 Ðàáîòà ñ íåñîãëàñîâàííûìè ïîçèöèÿìè: äîñòèæåíèå
“ñîãëàñèÿ î íåñîãëàñèè” è ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïî ýòèì
ïîçèöèÿì.
 “Óêëàäûâàíèå” äîñòèãíóòûõ äîãîâîðåííîñòåé â ñîãëà-
ñîâàííóþ ôîðìó.
 Ïðîâåðêà íà ñîîòâåòñòâèå èíòåðåñàì.
(Èíôîðìàöèÿ, óïðàæíåíèÿ, ðîëåâûå èãðû)

6. Îêîí÷àíèå ïåðåãîâîðîâ:

 Ôèíàëüíûå ðèòóàëû è ïðîöåäóðû.
 Ïðîâåðêà è çàêðåïëåíèå “îòíîøåí÷åñêîãî” èòîãà ïåðå-
ãîâîðîâ.

ÓÑÏÅØÍÛÅ ÏÅÐÅÃÎÂÎÐÛ:
ÏÑÈÕÎËÎÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒÛ
ÄÎÑÒÈÆÅÍÈß ÖÅËÈ
(Ïðèìåðíàÿ ïðîãðàììà äâóõäåâíîãî òðåíèíãà)

Òðåíèíã ïîñòðîåí êàê èíôîðìàöèîííûé è ïðàêòè÷åñêè-òåõíîëî-
ãè÷åñêèé. Àêöåíò äåëàåòñÿ íà ñòðóêòóðå, òåõíîëîãèè è êîììóíè-
êàòèâíîì èíñòðóìåíòàðèè ñàìîãî ïåðåãîâîðíîãî ïðîöåññà äëÿ
äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî ïðåäìåòíîãî ðåçóëüòàòà. “Îòíîøåí÷å-
ñêèé” àñïåêò çäåñü ðàññìàòðèâàåòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü êàê îòíî-
øåíèÿ êîììóíèêàòèâíûõ ïàðòíåðîâ. Àñïåêò âûñòðàèâàíèÿ îò-
íîøåíèé ñ êëèåíòîì è åãî îðãàíèçàöèåé ïîäðîáíî ïðîðàáàòûâà-
åòñÿ â õîäå òðåíèíãà “Íàâûêè ðàáîòû ñ êëþ÷åâûìè êëèåíòàìè
(âûñòðàèâàíèå äîëãîñðî÷íûõ îòíîøåíèé)”.

Â ðåçóëüòàòå òðåíèíãà ó÷àñòíèêè:

 áóäóò ëó÷øå îðèåíòèðîâàòüñÿ â õîäå ïåðåãîâîðîâ;
 íà îñíîâàíèè ýòîé îðèåíòèðîâêè ñìîãóò ëó÷øå ïëàíè-
ðîâàòü ïåðåãîâîðû, êîððåêòèðîâàòü ñâîå ïîâåäåíèå â
õîäå ïåðåãîâîðîâ;
 îñâîÿò íåêîòîðûå êîììóíèêàòèâíûå ïðèåìû, ðåëåâàíò-
íûå ðàçíûì ýòàïàì ïåðåãîâîðîâ;
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 âîçìîæíî, ñóìåþò â êàêîé-òî ñòåïåíè ñêîððåêòèðîâàòü
ñâîé êîììóíèêàòèâíûé ñòèëü.

1. Ïðåäìåòíûé è “îòíîøåí÷åñêèé” óðîâíè ïåðåãîâîðîâ.
Ýòàïû ïåðåãîâîðíîãî ïðîöåññà. Îñíîâíûå ïñèõîëîãè÷å-
ñêèå ñòðàòåãèè ïåðåãîâîðîâ.

(Èíôîðìàöèîííûé áëîê)

2. Ðîëåâûå ïîçèöèè è ñòèëè ó÷àñòíèêîâ ïåðåãîâîðîâ:

 Ñàìîïðåçåíòàöèÿ è ïîçèöèîíèðîâàíèå (êàê ñåáÿ “ïî-
ñòàâèòü”).
 Ïñèõîëîãè÷åñêèå “ïðèñòðîéêè”.
 Ðîëåâîé ðåïåðòóàð ïåðåãîâîðùèêà.
 Ýêñïðåññ-äèàãíîñòèêà ïàðòíåðà.
 “Òðóäíûé” ïàðòíåð.
(Èíôîðìàöèîííûé áëîê. Óïðàæíåíèÿ. Ðîëåâûå èãðû.
Âèäåî îáðàòíàÿ ñâÿçü.)

3. Ïñèõîëîãè÷åñêèå ïðèåìû è òåõíèêà ðàáîòû ïî âûÿâëå-
íèþ è ñîãëàñîâàíèþ èíòåðåñîâ:

 “Ñëóøàòü è ñëûøàòü”.
 Ôîðìóëèðîâàíèå è îòñûëêà “êëþ÷åâûõ ñîîáùåíèé”.
 “Ñîãëàñèå â ñîãëàñèè” è “ñîãëàñèå â íåñîãëàñèè”.
 Ñîãëàñîâàíèå “ïðîäóêòà” ïåðåãîâîðîâ.
 Ïåðåäà÷à èíèöèàòèâû êàê òåõíèêà ïðîäâèæåíèÿ ê æå-
ëàåìîìó ðåçóëüòàòó.
 Ïðèíöèï “ïîøàãîâîãî êîíòðàêòèíãà”.
 Îò ñîãëàñîâàíèÿ èíòåðåñîâ ê çàêëþ÷åíèþ ñîãëàøåíèÿ.
(Óïðàæíåíèÿ. Ðîëåâûå è äåëîâûå èãðû.)

4. Óïðàâëåíèå êîíòàêòîì è îòíîøåíèÿìè:

 Ïëàíèðîâàíèå “îòíîøåí÷åñêîãî” ðåçóëüòàòà ïåðåãî-
âîðîâ.
 Ïðèåìû âëèÿíèÿ íà ñîñòîÿíèå è ïîâåäåíèå ïàðòíåðà.
 Ïðèåìû ýìîöèîíàëüíîé ñàìîðåãóëÿöèè â õîäå ïåðåãî-
âîðîâ.
(Óïðàæíåíèÿ. “Ëàáîðàòîðíûå” è “ïîëåâûå” èñïûòàíèÿ.)

5. Ñïîñîáû çàâåðøåíèÿ ïåðåãîâîðîâ.
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ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÀß ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß
È ÏÐÎÂÅÄÅÍÈÅ ÑÎÂÅÙÀÍÈÉ
(Ïðèìåðíàÿ ïðîãðàììà äâóõäíåâíîãî òðåíèíãà)

1.  Ýòàïû îðãàíèçàöèè è ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèé (“Òèøå
åäåøü — äàëüøå áóäåøü!”): îïòèìàëüíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
ýòàïîâ ñîâåùàíèÿ, ïîçâîëÿþùàÿ èçáåãàòü “ïðîáóêñîâêè” è íå-
æåëàòåëüíûõ êîíôðîíòàöèé, ñîêðàùàþùàÿ âðåìÿ ñîãëàñîâà-
íèÿ èíòåðåñîâ, ñïîñîáñòâóþùàÿ êîíñòðóêòèâíîìó ðàñïðåäåëå-
íèè îòâåòñòâåííîñòè çà ðåàëèçàöèþ ðåøåíèé.

2. “Áèòâà” çà ïîâåñòêó äíÿ (“×òî ïîñååøü, òî ïîæíåøü”): òèïû
ôîðìóëèðîâîê ïîâåñòêè äíÿ, ñïîñîáñòâóþùèõ èëè ïðåïÿò-
ñòâóþùèõ îïòèìàëüíîìó õîäó ñîâåùàíèÿ è äîñòèæåíèþ êîí-
ñòðóêòèâíîãî èòîãà.

3. Îðãàíèçàöèÿ ïðîñòðàíñòâà ñîâåùàíèÿ (“A âû, äðóçüÿ, êàê
íè ñàäèòåñü...”): òèïû îïòèìàëüíîé “ðàññàäêè” ó÷àñòíèêîâ ñî-
âåùàíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòàâëåííûìè öåëÿìè è ïëàíèðóå-
ìûì ñïîñîáîì îáñóæäåíèÿ.

4. Óïðàâëåíèå âçàèìîäåéñòâèåì ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ.
Ïîçèöèîíèðîâàíèå è ëèäåðñêèå ðîëè (“ß íà÷àëüíèê,
òû — ...?”): ïîâåäåí÷åñêèå è ðå÷åâûå “äåáþòû” âåäóùåãî, ïî-
çâîëÿþùèå íàïðàâèòü ñîâåùàíèå ïî çàïëàíèðîâàííîìó ðóñëó.
Ðîëè âåäóùåãî íà ðàçíûõ ýòàïàõ ñîâåùàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå
îïòèìàëüíóþ àêòèâíîñòü ó÷àñòíèêîâ.

5. “Ïðîáëåìíîå ïîëå” è èíòåðåñû ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ.
Êîíôëèêò è ñîãëàñîâàíèå èíòåðåñîâ (“Ñîãëàñèå â ñîãëàñèè”
è “ñîãëàñèå â íåñîãëàñèè”): òàêòèêà âåäóùåãî, ïðèåìû è ïðî-
öåäóðû.

6. Ïðèíöèï “ïîøàãîâîãî êîíòðàêòèíãà”: ïðèåìû ñòðóêòóðè-
ðîâàíèÿ õîäà ñîâåùàíèÿ è “íàêîïëåíèÿ ñîãëàñèÿ”.

7. Îò ïðîáëåì — ê çàäà÷àì, îò çàäà÷ — ê ðåøåíèÿì (îò “Êòî
âèíîâàò?” ê “×òî äåëàòü?”): ñïîñîáû ïåðåâîäà ïðîáëåì â çàäà-
÷è, âûáîð òèïà ôîðìóëèðîâîê ïðè ïîñòàíîâêå çàäà÷ â çàâèñè-
ìîñòè îò öåëåé ñîâåùàíèÿ).

8. Òåõíèêè è ïðîöåäóðû ïîèñêà è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ðàñ-
ïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè çà ðåàëèçàöèþ ðåøåíèé
(ñòàâÿùèõñÿ çàäà÷): ïðîöåäóðû.



Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè è HR-ìåíåäæìåíò74

9. Ïðîöåäóðû è ðèòóàëû çàâåðøåíèÿ ñîâåùàíèé (“À òå-
ïåðü — òàíöû!”)

ÏÐÎÒÈÂÎÑÒÎßÍÈÅ ÌÀÍÈÏÓËßÖÈßÌ
Â ÏÅÐÅÃÎÂÎÐÍÎÌ ÏÐÎÖÅÑÑÅ
(Ïðîãðàììà äâóõäíåâíîãî òðåíèíãà)

1. Ïîíÿòèå ìàíèïóëèðîâàíèÿ â îáùåíèè è âçàèìîäåéñòâèè.
(Èíôîðìàöèÿ. Èíòåðàêòèâíûå èëëþñòðàöèè)

2. Ïñèõîëîãèÿ ìàíèïóëèðîâàíèÿ: êàíàëû, èíñòðóìåíòû âîç-
äåéñòâèÿ, ïñèõîëîãè÷åñêèå “êíîïêè óïðàâëåíèÿ” ïàðòíå-
ðîì ïî îáùåíèþ:

 Îöåíî÷íî-ñàìîîöåíî÷íûå ìåõàíèçìû (ïîõâàëà, ëåñòü,
êðèòèêà, èñïîëüçîâàíèå ïîòðåáíîñòè â ïîëîæèòåëüíîé
ñàìîîöåíêå è ìîòèâàöèè ñàìîóòâåðæäåíèÿ).
 Íåâåðáàëüíûå ïðèåìû âîçäåéñòâèÿ.
 Ïîçèöèîíèðîâàíèå êàê èíñòðóìåíò âîçäåéñòâèÿ.
 Ñîöèàëüíàÿ íîðìàòèâíîñòü.
 Ïñèõîëîãè÷åñêèå “èãðû” êàê ñïîñîá ïîëó÷åíèÿ ïñèõî-
ëîãè÷åñêîãî ïðåèìóùåñòâà.
 Ðàöèîíàëüíûå ïðèåìû è “ëîâóøêè” (ïîäìåíà òåçèñà,
èíòåðïðåòàöèÿ, ëîæíûé âûáîð è äð.).

(Èíôîðìàöèÿ. Óïðàæíåíèÿ.)

3. Ìàíèïóëÿòèâíûå ïðèåìû è ëîâóøêè â ïåðåãîâîðàõ:

 Ìàíèïóëèðîâàíèå ïîâåñòêîé äíÿ.
 Ñëàáàÿ ïîçèöèÿ è âîçâûøåíèå ïàðòíåðà.
 Äàâëåíèå (“íàåçä”).
 Èãðà íà ÷óâñòâå âèíû.
 Ðîëåâàÿ “ðàñòÿæêà” (èñïîëüçîâàíèå ðàçëè÷èé â ðîëå-
âûõ ïîçèöèÿõ ïðè ãðóïïîâûõ ïåðåãîâîðàõ).
 “Òåíü îòöà Ãàìëåòà” (èñïîëüçîâàíèå îòñóòñòâóþùèõ
ïåðñîíàëèé).
 Èíòåðïðåòàöèÿ è ñìåíà êîíòåêñòà.
 Ñìåíà ïðàâèë “ïî õîäó ìàò÷à”.
 Ìàíèïóëèðîâàíèå èíôîðìàöèåé.
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 Ïåðåäà÷à/çàõâàò èíèöèàòèâû.
 Ïñåâäîñîãëàñèå è ïñåâäîåäèíñòâî èíòåðåñîâ.

È äð.
(Óïðàæíåíèÿ. Ðîëåâûå èãðû)

4. Ïðîòèâîñòîÿíèå ìàíèïóëÿöèÿì â ïåðåãîâîðàõ:

 Îñíîâíûå àíòèìàíèïóëÿòèâíûå ñòðàòåãèè.
 “Ñðåäñòâà èíäèâèäóàëüíîé çàùèòû”: âíóòðåííèå óñòà-
íîâêè, ïðèíöèïû è ïðèåìû àíòèìàíèïóëÿòèâíîãî îá-
ùåíèÿ.

5. Ìîäåëèðîâàíèå ñèòóàöèé è case study.

ÊÎÌÀÍÄÍÛÅ ÏÅÐÅÃÎÂÎÐÛ:
ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÛÅ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ È ÒÅÕÍÈÊÀ
(Ïðîãðàììà äâóõäíåâíîãî òðåíèíãà)

1. Ïåðåãîâîðû êàê äåëîâîå âçàèìîäåéñòâèå: ñòàäèè, óðîâíè,
ñòðàòåãèè, ïðîöåäóðû, ðåçóëüòàòû.

Èíôîðìàöèîííî-èëëþñòðàòèâíûé áëîê (íà áàçå ñîäåðæàíèÿ
ïðîøåäøåãî òðåíèíãà ïåðåãîâîðîâ).

2. Òèïû ïåðåãîâîðíûõ ïàð (òðîåê, êîìàíä): “Ñòàëèí è Ìîëî-
òîâ”, “äîáðûé ñëåäîâàòåëü — çëîé ñëåäîâàòåëü”, “êðóòûå ïàð-
íè”, “þðèñòû-êðþ÷êîòâîðû è äåëîâîé ëèäåð”, “ýêñïåðòû è õî-
çÿèí”, “ìåíåäæåð è áîëüøîé áîññ” è äð. Ëèäåð êîìàíäû ïåðå-
ãîâîðùèêîâ è åãî ôóíêöèè.

3. Ïîäãîòîâêà êîìàíäû: ôîðìóëèðîâêà âàðèàíòîâ æåëàåìîãî
ðåçóëüòàòà, âûáîð ñòðàòåãèè è õàðàêòåðà ïîçèöèîíèðîâàíèÿ,
ôîðìóëèðîâêà êëþ÷åâûõ ñîîáùåíèé, îïðåäåëåíèå è ðàñïðå-
äåëåíèå ðîëåé, ïîäãîòîâêà “ñöåíàðíîãî ïëàíà” è êëþ÷åâûõ
ìèçàíñöåí.

4. Äåáþò ïåðåãîâîðîâ: îñâîåíèå ïðîñòðàíñòâà, ïåðâè÷íîå ïîçè-
öèîíèðîâàíèå, êîððåêòèðîâêà ïîâåñòêè äíÿ, ïåðåõîä ê äåëî-
âîé ÷àñòè.
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5. Ñòàäèÿ ðàáîòû ñ èíòåðåñàìè è ïðîáëåìàìè: îñîáåííîñòè
âçàèìîäåéñòâèÿ âíóòðè ïåðåãîâîðíîé êîìàíäû, “ðàñêðó÷èâà-
íèå” êîíòðïàðòíåðîâ, èñïîëüçîâàíèå “äîìàøíèõ çàãîòîâîê”.

6. Ñòàäèÿ ïåðåâîäà ïðîáëåì â çàäà÷è è âûðàáîòêè ðåøåíèÿ
(ôîðìóëèðîâêà óñëîâèé êîíòðàêòà, ñîãëàøåíèÿ, äîãîâî-
ðåííîñòè): êîìàíäíîå âçàèìîäåéñòâèå, èñïîëüçîâàíèå “äî-
ìàøíèõ çàãîòîâîê”.

7. Çàêëþ÷åíèå ñîãëàøåíèÿ è ôèíàë ïåðåãîâîðîâ: ïîçèöèîíè-
ðîâàíèå ïðè âûõîäå èç êîíòàêòà.

CASE STUDY: ÏÐÎÖÅÄÓÐÛ, ÌÅÒÎÄÛ,
ÊÎÍÑÒÐÓÈÐÎÂÀÍÈÅ ÓÏÐÀÆÍÅÍÈÉ
(Ïðèìåðíàÿ ïðîãðàììà äâóõäíåâíîãî òðåíèíãà
äëÿ êîðïîðàòèâíûõ òðåíåðîâ êîìïàíèè P&G)

1. Òèïîëîãèÿ “êîíêðåòíûõ ñëó÷àåâ” (ÊÑ) — ââîäíûé èí-
ôîðìàöèîííûé áëîê (30 — 60 ìèí)

 Òèïîëîãèÿ ïî ïðåäìåòó (ôîêóñèðîâêå): “áèçíåñ”,
“îðãàíèçàöèÿ”, “ëè÷íîñòü”.
 Òèïîëîãèÿ ïî çàïðîñàì è öåëÿì case study (îæèäàåìûì
ðåçóëüòàòàì): “ïîíèìàíèå” (â òîì ÷èñëå àíàëèç ïðè÷èí,
ôîðìèðîâàíèå îáùåãî âèäåíèÿ è ïð.), ïîñòàíîâêà “çà-
äà÷è íà èçìåíåíèå”, íàõîæäåíèå “òî÷åê ïðèëîæåíèÿ
ñèë”, íàõîæäåíèå “ñðåäñòâ èçìåíåíèé”, è äð.

2. Êîìïîíåíòû ÊÑ è ýòàïû case study — èíôîðìàöèÿ, àêòèâ-
íûé òðåíèíã, îñâîåíèå òåõíèêè ðàáîòû âåäóùåãî íà êàæ-
äîì ýòàïå (8 ÷àñîâ)

 Ïðåçåíòàöèÿ.
 Âû÷ëåíåíèå ïàðàìåòðîâ ÊÑ.
 Âûáîð ïðîöåäóðû.
 Ðàñïðåäåëåíèå ðîëåé è èíñòðóêòèðîâàíèå ó÷àñòíèêîâ.
 Ïðîáëåìàòèçàöèÿ.
 Ïåðåôîðìóëèðîâàíèå ïðîáëåìû.
 Ïîñòàíîâêà “çàäà÷è íà èçìåíåíèå”.
 Èññëåäîâàíèå âîçìîæíîñòè æåëàåìûõ èçìåíåíèé.
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 Ðåôëåêñèÿ è àíàëèç; ôóíêöèè reflective team.
 Ïîäâåäåíèå èòîãîâ.

3. Solution focused ïîäõîä â ðàáîòå ñ ÊÑ: ñòðóêòóðà ñåññèè è
ìåòîäèêà — èíôîðìàöèÿ, îòðàáîòêà (3 — 4 ÷àñà)

4. Òåõíîëîãèÿ ñîçäàíèÿ óïðàæíåíèé â õîäå òðåíèíãîâîé ñåñ-
ñèè — èíôîðìàöèÿ, îòðàáîòêà (3 — 4 ÷àñà)

 Ðàñïîçíàâàíèå è òèïîëîãèÿ ñóáúåêòèâíûõ âèäåíèé
ó÷àñòíèêàìè ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëåìû.
 Ïîíÿòèå î “ïñèõîòåõíè÷åñêîì ìèôå” è “ïñèõîòåõíè-
÷åñêîé ïðîöåäóðå”.
 Êîíñòðóèðîâàíèå óïðàæíåíèé è ôîðìóëèðîâàíèå èíñò-
ðóêöèé.

ÏÐÈÍÖÈÏÛ, ÌÅÒÎÄÛ È ÏÐÈÅÌÛ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÃÐÓÏÏÎÂÎÉ ÄÈÍÀÌÈÊÎÉ
Â ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÛÕ ÒÐÅÍÈÍÃÀÕ

(Ïðèìåðíàÿ ïðîãðàììà äâóõäíåâíîãî òðåíèíãà
äëÿ òðåíåðîâ êîìïàíèè P&G)

1. Ãðóïïîâàÿ äèíàìèêà êàê óñëîâèå ýôôåêòèâíîñòè òðå-
íèíãà:

 Êîìïîíåíòû ãðóïïîâîé äèíàìèêè: ýìîöèè, ìåæëè÷íî-
ñòíûå îòíîøåíèÿ, àêòèâíîñòü.
 “Ëè÷íîñòíî îðèåíòèðîâàííûå” (“èìèäæåâûå”, êîììó-
íèêàòèâíûå, ëèäåðñêèå, team building è ò.ï.) è “ïðåä-
ìåòíûå” (óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè, ñèñòåìà ìîòèâàöèè
ïåðñîíàëà è ïð.) òðåíèíãè: ðàçëè÷èå òèïîâ ãðóïïîâîé
äèíàìèêè.
 Ïîçèöèÿ òðåíåðà è îòíîøåíèÿ “òðåíåð-ãðóïïà” â ðàç-
ëè÷íûõ òèïàõ òðåíèíãîâ.
(Èíôîðìàöèÿ, äåìîíñòðàöèîííûå óïðàæíåíèÿ — 1 ÷àñ)

2. Òðåíèíãîâûå äåáþòû â ëè÷íîñòíî îðèåíòèðîâàííûõ è
ïðåäìåòíûõ òðåíèíãàõ:
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 Ðàáîòà ñ îæèäàíèÿìè, çàïðîñàìè è èíäèâèäóàëüíûìè
öåëÿìè ó÷àñòíèêîâ.
 Êîððåêòèðîâêà ïðîãðàììû òðåíèíãà.
 Êîíòðàêò òðåíåðà è ãðóïïû, ãðóïïîâûå ïðàâèëà, ôîð-
ìóëèðîâàíèå “òðåíèíãîâîãî ìèôà” (÷åì è êàê ãðóïïà
áóäåò çàíèìàòüñÿ è êàêîé ðåçóëüòàò âîçìîæíî ïîëó-
÷èòü).
 Warming up óïðàæíåíèÿ (“ðàçîãðåâû”): ñîçäàíèå ýìî-
öèîíàëüíîé àòìîñôåðû.
(Óïðàæíåíèÿ — 4,5 ÷àñà)

3. Ìåòîäèêè óïðàâëåíèÿ ãðóïïîâîé äèíàìèêîé â ëè÷íîñòíî
îðèåíòèðîâàííûõ òðåíèíãàõ:

 Ïðîåêòèâíûå òåõíèêè.
 Ðåôëåêñèÿ ãðóïïîâîãî ïðîöåññà (èãðû, ïðîöåäóðû).
 Ïðîöåäóðû “îáðàòíîé ñâÿçè”.
 Óïðàæíåíèÿ íà êîìàíäíîå âçàèìîäåéñòâèå è ñïëî-
÷åíèå.
 Ãðóïïîâûå ðèòóàëû.
(Äåìîíñòðàöèè, óïðàæíåíèÿ íà îòðàáîòêó, ñîçäàíèå íî-
âûõ ïðèåìîâ — 4,5 ÷àñà)

4. Óïðàâëåíèÿ ãðóïïîâîé äèíàìèêîé â ïðåäìåòíûõ òðå-
íèíãàõ:

 Ìîäåëèðóþùèå èãðû (äåëîâûå è ðîëåâûå), ãðóïïîâàÿ
äèñêóññèÿ, case study, ðàáîòà â ïîäãðóïïàõ êàê ôîðìà
ïîãðóæåíèÿ ó÷àñòíèêîâ â ïðåäìåò òðåíèíãà è èõ àêòè-
âèçàöèè.
 Ïðèåìû îðãàíèçàöèè ðàáîòû â ïîäãðóïïàõ. Òèïû çàäà-
íèé ïîäãðóïïàì.
 Ïðåçåíòàöèè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ïîäãðóïï êàê ñïîñîá
øåðèíãà.
 “Êîîïåðàòèâíûå” è “êîíêóðåíòíûå” óïðàæíåíèÿ è òåõ-
íèêè êàê èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ãðóïïîâûìè ïðîöåñ-
ñàìè. Îðãàíèçàöèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäãðóïï.
 Âåäåíèå ãðóïïîâîé äèñêóññèè (ïðàâèëà è òåõíèêè).

(Èíôîðìàöèÿ, îòðàáîòêà, ðàáîòà â ðåæèìå “òâîð÷åñêîé
ëàáîðàòîðèè” — 4,5 ÷àñà)
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5. Çàâåðøåíèå òðåíèíãîâ:

 Ôèíàëüíûå øåðèíãè è “îáðàòíûå ñâÿçè”.
 Ïðîâåðêà äîñòèæåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé.
 Ðèòóàëû “âûõîäà èç òðåíèíãà” è ïîñòàíîâêà “ýìîöèî-
íàëüíîé òî÷êè”.
(Óïðàæíåíèÿ íà ìàòåðèàëå äàííîãî òðåíèíãà —
1,5 ÷àñà)

ÒÅÕÍÎËÎÃÈß È ÏÐÈÅÌÛ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÒÐÅÍÈÍÃÎÂÎÉ ÃÐÓÏÏÎÉ
(Ïðîãðàììà äâóõäíåâíîãî òðåíèíãà
äëÿ âíóòðåííèõ òðåíåðîâ êîìïàíèè P&G)

1. Èçìåíåíèÿ â ó÷àñòíèêàõ — îñíîâíîé ôîêóñ âíèìàíèÿ è
ïðåäìåò çàáîòû òðåíåðà.

2. Ñïåöèôèêà òðåíèíãà êàê ôîðìû àêòèâíîãî îáó÷åíèÿ.

3. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ òðåíèíãîâîé ãðóïïîé è çàêîíû
ãðóïïîâîé äèíàìèêè.

Ýòè òðè ðàçäåëà ðàñêðûâàþòñÿ â êîíöåïòóàëüíî-èëëþ-
ñòðàòèâíîì áëîêå çàíÿòèÿ. Íà êîíêðåòíûõ ïðèìåðàõ
(èãðàõ, óïðàæíåíèÿõ) èëëþñòðèðóåòñÿ òåçèñ î òîì, ÷òî
òðåíåð ïðè ïëàíèðîâàíèè è âåäåíèè çàíÿòèÿ äîëæåí
äóìàòü íå î òîì, “êàê äàòü” ìàòåðèàë, à î òîì, “êàê
áåðóò” åãî ó÷àñòíèêè, êàêèå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò â
êàæäîì ó÷àñòíèêå è â ãðóïïîâîé äèíàìèêå, êîãäà òðå-
íåð èñïîëüçóåò òî èëè èíîå óïðàæíåíèå, ïðîöåäóðó è
ïð. Ïðèìåðû òàêæå äàþò ó÷àñòíèêàì âîçìîæíîñòü ïî-
÷óâñòâîâàòü è îñîçíàòü ñïåöèôèêó òåõ èçìåíåíèé, êîòî-
ðûå ìîæíî ïîëó÷èòü â òðåíèíãå, à òàêæå ñïåöèôè÷åñêè
òðåíèíãîâûõ ñðåäñòâ èõ äîñòèæåíèÿ. Ñòðóêòóðèðóþòñÿ
ïðèíöèïû âåäåíèÿ òðåíèíãîâûõ çàíÿòèé è óïðàâëåíèÿ
ãðóïïîé.

4. Ïëàíèðîâàíèå òðåíèíãà “îò ðåçóëüòàòà” è ïîäáîð ñðåäñòâ
åãî äîñòèæåíèÿ:
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 Ñïîñîáû îïèñàíèÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà òðåíèíãà (êî-
íå÷íûõ èçìåíåíèé).
 Ïëàíèðîâàíèå êëþ÷åâûõ ñîáûòèé òðåíèíãà (ïðîìåæó-
òî÷íûõ èçìåíåíèé â ãðóïïîâîé äèíàìèêå è óñâîåíèè
ìàòåðèàëà, ïîñëåäîâàòåëüíî ïðèáëèæàþùèõ ê æåëàåìî-
ìó ðåçóëüòàòó).
 Òèïû óïðàæíåíèé è ïðîöåäóð, íàïðàâëåííûõ íà óïðàâ-
ëåíèå ãðóïïîâîé äèíàìèêîé è óñâîåíèå ìàòåðèàëà.
 Îïåðàöèîíàëèçàöèÿ: ïîäãîòîâêà (êîíêðåòèçàöèÿ, ìîäè-
ôèêàöèÿ) ïðîãðàììû è ïîäáîð (èëè ñîçäàíèå, èçîáðåòå-
íèå) óïðàæíåíèé, èãð, ãðóïïîâûõ ïðîöåäóð, îáåñïå÷è-
âàþùèõ íàñòóïëåíèå êëþ÷åâûõ ñîáûòèé è æåëàåìûõ
èçìåíåíèé.
 Ïðèíöèïû è òåõíîëîãèÿ ìîäèôèêàöèè è ñîçäàíèÿ òðå-
íèíãîâûõ èãð, óïðàæíåíèé, ïðîöåäóð ïîä êîíêðåòíóþ
çàäà÷ó.
 Ïîçèöèîíèðîâàíèå òðåíåðà â ãðóïïå, åãî êîììóíèêà-
òèâíûé ñòèëü è ïîâåäåíèå êàê ñðåäñòâî óïðàâëåíèÿ
ãðóïïîé.

Â ãðóïïîâîé äèñêóññèè îáñóæäàþòñÿ è äîïîëíÿþòñÿ
ïðåäëîæåííûå òðåíåðîì ïðèíöèïû è òåõíîëîãèÿ ïëà-
íèðîâàíèÿ òðåíèíãà, ïîäáîðà óïðàæíåíèé è ò.ä. Òðåíåð
âìåñòå ñ ãðóïïîé ðàçðàáàòûâàåò êîíêðåòíóþ òðåíèíãî-
âóþ òåõíèêó èëè/è ìîäèôèöèðóåò óæå èñïîëüçóåìóþ â
PG-òðåíèíãàõ (ìîäèôèöèðóåòñÿ èíñòðóêöèÿ è ïðîöåäó-
ðà) â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðåäëàãàåìûìè èì ïðèíöèïàìè è
òåõíîëîãèåé. Çàòåì, ðàáîòàÿ â ïîäãðóïïàõ, ó÷àñòíèêè
ïëàíèðóþò ýïèçîäû êîíêðåòíûõ òðåíèíãîâ è “ïðîêàòû-
âàþò” èõ â ãðóïïå. ×ëåíû äðóãèõ ïîäãðóïï âûñòóïàþò â
ðîëè ó÷àñòíèêîâ ýòèõ ìèíè-òðåíèíãîâ. Ïðîâåðÿåòñÿ,
äîñòèãëè ëè ñîçäàòåëè ìèíè-òðåíèíãà æåëàåìûõ èçìå-
íåíèé, àíàëèçèðóþòñÿ èñïîëüçîâàííûå ïñèõîòåõíè÷åñ-
êèå ñðåäñòâà (èãðû, óïðàæíåíèÿ, ïðîöåäóðû) è äåé-
ñòâèÿ òðåíåðà (ïîçèöèîíèðîâàíèå, ðîëü, ñòèëü). Èñ-
ïîëüçóåòñÿ âèäåî, îáðàòíàÿ ñâÿçü.

5. Case study êàê îäíà èç ôîðì èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñà ãðóï-
ïû äëÿ äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà òðåíèíãà.

Ôàêóëüòàòèâíûé áëîê òðåíèíãà. Â äàííîé âðåìåííîé
ðàìêå âîçìîæíî òîëüêî îáîçíà÷èòü ïðèíöèïû è ïðîèë-
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ëþñòðèðîâàòü òåõíîëîãèþ ïðîâåäåíèÿ case study íà ìà-
òåðèàëå, ïðåäëîæåííîì ó÷àñòíèêàìè.

Îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû òðåíèíãà:

 Ó÷àñòíèêè áóäóò ëó÷øå îðèåíòèðîâàòüñÿ â ñòðóêòóðå
òðåíèíãà, àíàëèçèðîâàòü òðåíèíã ïî õîäó çàíÿòèé â
êîíòåêñòå çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ.

 Ó÷àñòíèêè ñìîãóò ïîëüçîâàòüñÿ èíñòðóìåíòàìè ïëàíè-
ðîâàíèÿ òðåíèíãîâ, áîëåå îñîçíàííî ñòàâèòü òåêóùèå è
êîíå÷íûå öåëè òðåíèíãîâûõ çàíÿòèé.

 Ó÷àñòíèêè ñìîãóò ïîëüçîâàòüñÿ èíñòðóìåíòàìè ìîäè-
ôèêàöèè èãð, óïðàæíåíèé è ïðîöåäóð, íàïðàâëåííûõ
êàê íà óñâîåíèå ìàòåðèàëà, òàê è íà óïðàâëåíèå ãðóï-
ïîé, ÷òî óâåëè÷èò äëÿ íèõ ÷èñëî ñòåïåíåé ñâîáîäû â
ïðîöåññå òðåíèíãîâûõ çàíÿòèé.

 Ó÷àñòíèêè óçíàþò òèïîëîãèþ è ñìîãóò âçÿòü íà âîîðó-
æåíèå íåêîòîðûå êîíêðåòíûå óïðàæíåíèÿ ïî óïðàâëå-
íèþ ãðóïïîâîé äèíàìèêîé.

 Òðåíèíã âíåñåò ñâîé âêëàä â ôîðìèðîâàíèå ïðîôåññèî-
íàëüíîé òðåíåðñêîé ïîçèöèè: ñìåùåíèå ôîêóñà âíèìà-
íèÿ ñ òîãî, êàê “äàâàòü” ìàòåðèàë, íà óïðàâëåíèå ãðóï-
ïîé è èçìåíåíèÿ ó÷àñòíèêîâ.
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Íàòàëèÿ Ãåðàñèìîâà

ÏÐÎËÎÍÃÈÐÎÂÀÍÍÛÉ ÒÐÅÍÈÍÃ
Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈßÕ

Î òðåíèíãå ïðîäàæ íàïèñàíî íåìàëî ðàáîò. Îäíàêî åñëè îáðà-
òèòüñÿ ïî ýòîìó ïîâîäó â ëþáóþ òðåíèíãîâóþ êîìïàíèþ, òî âñå
îíè ïðåäëîæàò ïðàêòè÷åñêè îäíó è òó æå ïðîãðàììó, ìîæåò
áûòü, çà èñêëþ÷åíèåì íåêîòîðûõ äåòàëåé.

Íî çàêàç÷èêà, êàê ëþáîãî ÷åëîâåêà, ïëàòÿùåãî äåíüãè, èíòåðåñó-
åò, êàêîé ðåçóëüòàò îí ïîëó÷èò ïîñëå òðåíèíãà. È çäåñü âîçíèêà-
åò îñíîâíàÿ, íà ìîé âçãëÿä, ïðîáëåìà. Äåëî â òîì, ÷òî íàøåìó
÷åëîâåêó ñâîéñòâåííî æåëàíèå ïîëó÷èòü îò æèçíè ïî ìàêñèìó-
ìó, ïðè ýòîì âëîæåíèé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè äåëàòü ïî ìèíèìó-
ìó. Òî åñòü, ãîâîðÿ î íàøåì ñëó÷àå, çàêàç÷èê õî÷åò ïîñëå ñòàí-
äàðòíîãî äâóõ-òðåõäíåâíîãî òðåíèíãà ïîëó÷èòü ñóùåñòâåííóþ
ïðèáûëü. Âïðî÷åì, íàäî îòäàòü äîëæíîå ðóêîâîäèòåëÿì ôèðì:
îíè ñòàëè ëó÷øå ïîíèìàòü, ÷òî çà äâà äíÿ ñîòðóäíèêè íå ñìîãóò
îñâîèòü ïðåäëîæåííûå èì ïðèåìû. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî âðåìÿ.

Òðåíèíã (ðàçóìååòñÿ, åñëè îí ãðàìîòíî ïðîâåäåí) ÿâëÿåòñÿ ñèëü-
íûì ìîòèâèðóþùèì ôàêòîðîì. Ëþäè íà÷èíàþò ñ ýíòóçèàçìîì
âíåäðÿòü òå çíàíèÿ, êîòîðûå íà íåì ïîëó÷èëè. È çäåñü îíè ìîãóò
ñòîëêíóòüñÿ ñ ïðîáëåìîé îòðàáîòêè íàâûêîâ. Ïîíÿòíî, ÷òî èñ-
ïîëüçîâàòü êàêèå-òî íîâûå ïðèåìû ïîíà÷àëó áûâàåò çàòðóäíè-
òåëüíî, ïîýòîìó âîçìîæíû îøèáêè, âïîëíå åñòåñòâåííûå â òàêîé
ñèòóàöèè. Êîãäà ìû ó÷èìñÿ ÷åìó-òî íîâîìó, òðåáóåòñÿ áîëüøîå
òåðïåíèå è íàñòîé÷èâîñòü, íå ó âñåõ îíè åñòü (îñîáåííî êîãäà
îòñóòñòâóþò äðóãèå ìîòèâàòîðû). ×àñòî, ðàáîòàÿ ñ ãðóïïàìè,
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ñòàëêèâàåøüñÿ ñ òåì, ÷òî íå ó âñåõ ó÷àñòíèêîâ ñèñòåìà ìîòèâà-
öèè íà ðàáîòå ñïîñîáñòâóåò èñïîëüçîâàíèþ ïîëó÷åííûõ íà òðå-
íèíãå çíàíèé. Â äàííîì ñëó÷àå âàæíî ïîìíèòü: êîãäà çàêàçûâà-
åøü îáó÷åíèå äëÿ ïåðñîíàëà, íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ
ïðèìåíåíèÿ íîâûõ ïðèåìîâ è, êàê ñëåäñòâèå, îáåñïå÷èâàòü âîç-
ìîæíîñòü êàðüåðíîãî ðîñòà (ïðè ñîîòâåòñòâóþùèõ äîñòèæåíèÿõ,
êîíå÷íî).

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ìàòåðèàë ëó÷øå âñåãî óñâàèâàåòñÿ ïðè
ãðàìîòíîì ñî÷åòàíèè íåñêîëüêèõ ôàêòîðîâ: ìîòèâàöèè ïåðñî-
íàëà, ïðîëîíãèðîâàííîì îáó÷åíèè (ïðè÷åì ïî îäíîé è òîé æå
òåìå) ñ ïîñòåïåííîé îòðàáîòêîé âñå íîâûõ è íîâûõ íàâûêîâ,
êîððåêòèðîâêîé îøèáîê, âîçíèêàþùèõ â ïðîöåññå îòðàáîòêè
ýòèõ íàâûêîâ, è ïðàêòèêîé.

Òàêàÿ ìåòîäèêà îáó÷åíèÿ, êîòîðóþ õîòåëîñü áû ðàññìîòðåòü â
ýòîé ñòàòüå, ïðîøëà àïðîáàöèþ íà äåâÿòè ãðóïïàõ ïðîäàâöîâ.

Âåñü öèêë îáó÷åíèÿ ñîñòîÿë èç øåñòè òðåíèíãîâ. Ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü òåì ïðèìåðíî ñîîòâåòñòâîâàëà ëîãèêå ýòàïîâ ïîñòðîåíèÿ
ñòàíäàðòíîãî òðåíèíãà ïî ïðîäàæàì:

1. Áàçîâûå íàâûêè ýôôåêòèâíûõ ïðîäàæ (Îáùàÿ ñõåìà
ïðîäàæè).

2. Íàâûêè äåëîâûõ êîììóíèêàöèé (Óñòàíîâëåíèå îòíîøå-
íèé).

3. Âûÿñíåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ.

4. Íàâûêè ïðåçåíòàöèè (Ïðåçåíòàöèÿ òîâàðà/óñëóãè).

5. Ðàáîòà ñ âîçðàæåíèÿìè è æàëîáàìè êëèåíòà.

6. Ïðîäâèíóòûå íàâûêè ïðîäàæ — òåõíèêà ÑÏÈÍ (Çàâåð-
øåíèå ïðîäàæè ñ ïîìîùüþ òåõíèêè âîïðîñîâ).

7. Ðàáîòà ñ êëèåíòàìè ïî òåëåôîíó (ïðåäâàðèòåëüíîå âû-
ÿñíåíèå ïîòðåáíîñòåé ïî òåëåôîíó). Íàâûêè ñàìîîðãà-
íèçàöèè (óïðàâëåíèå âðåìåíåì).

Ñåäüìîé òðåíèíã ïðîâîäèëñÿ ñ íåêîòîðûìè ãðóïïàìè, ñïåöèôè-
êîé êîòîðûõ áûëà ïðîäàæà ïî òåëåôîíó.

Ðàññìîòðèì ñîäåðæàíèå êàæäîãî ýòàïà ïîäðîáíåå.
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ÏÅÐÂÛÉ ÒÐÅÍÈÍÃ ÖÈÊËÀ:
“ÁÀÇÎÂÛÅ ÍÀÂÛÊÈ ÏÐÎÄÀÆ”

Ýòî ñòàíäàðòíûé òðåíèíã ïî ïðîäàæàì*, êîòîðûé ñîñòîèò èç øå-
ñòè ñòóïåíåé:

 Ïîäãîòîâêà ê ïðîäàæå

 Óñòàíîâëåíèå îòíîøåíèé ñ êëèåíòîì

 Âûÿñíåíèå ïîòðåáíîñòåé

 Ïðåçåíòàöèÿ ïðîäóêòà/óñëóãè

 Ðàáîòà ñ âîçðàæåíèÿìè

 Çàâåðøåíèå ïðîäàæè.

Èç îïûòà ðàáîòû ñ ðàçíûìè ãðóïïàìè ñëåäóåò, ÷òî ïåðâàÿ ñòó-
ïåíü ïðîäàæ (ïîäãîòîâêà ê ïðîäàæå), êàê ïðàâèëî, äîñòàòî÷íî
õîðîøî çíàêîìà ó÷àñòíèêàì ãðóïï, òàê êàê òðåíèíãè ïî ïðîäóê-
òó ïðîâîäÿòñÿ áîëüøèíñòâîì êîìïàíèé. Òåì íå ìåíåå ñèñòåìàòè-
çàöèÿ çíàíèé î ñîáñòâåííîì ïðîäóêòå âñåãäà áûâàåò ïîëåçíîé
äàæå äëÿ î÷åíü îïûòíûõ ïðîäàâöîâ. Ýòîò ýòàï îòðàáàòûâàåòñÿ â
ïåðâûé äåíü òðåíèíãà äî îáåäà. Ó÷àñòíèêè ãðóïïû ðàáîòàþò â
îñíîâíîì íà ìåíòàëüíîì óðîâíå, ïîýòîìó îñîáîãî ñîïðîòèâëå-
íèÿ íå âîçíèêàåò, íî ãðóïïà ïðè ýòîì ïîñòåïåííî “ðàçîãðåâàåò-
ñÿ” è ïîäãîòàâëèâàåòñÿ ê áîëåå ñëîæíîé ðàáîòå.

Áîëåå ñëîæíûì, íî, ïîæàëóé, è ñàìûì óâëåêàòåëüíûì, ÿâëÿåòñÿ
âòîðîé ýòàï — óñòàíîâëåíèå îòíîøåíèé ñ êëèåíòîì.

Íà ýòîì ýòàïå ãðóïïå ïðåäëàãàåòñÿ ïîêàçàòü â ðåæèìå ðîëåâîé
èãðû, êàêèì îáðàçîì îíè îáû÷íî ïðîâîäÿò âñòðå÷ó ñ êëèåíòîì,
òî åñòü ñ ÷åãî îíà íà÷èíàåòñÿ. Íè äëÿ êîãî íå áóäåò íåîæèäàí-
íîñòüþ òîò ôàêò, ÷òî âñå ïðîäàâöû íà÷èíàþò âñòðå÷ó ñ êëèåíòîì
(ïîñëå ñòàíäàðòíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ è îáìåíà âèçèòêàìè) ñ ïðå-
çåíòàöèè ïðîäóêòà, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è ôèðìû, åñëè ýòî íå
áûëî ñäåëàíî çàðàíåå ïî òåëåôîíó.

Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî äàæå îïûòíîìó ïðîäàâöó äîñòàòî÷íî òðóä-
íî ïðåäñòàâèòü ñåáå, ÷òî æå îí äîëæåí äåëàòü â ïåðâûå ìèíóòû
âñòðå÷è, ÷òîáû íå âûãëÿäåòü ãëóïî. Ïðàâèëüíûì ïîâåäåíèåì

*Ïðîãðàììû âñåõ ðàññìàòðèâàåìûõ òðåíèíãîâ ñì. â Ïðèëîæåíèè.
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ïðèíÿòî ñ÷èòàòü íåìåäëåííîå îïèñàíèå öåëè âèçèòà ê ïîòåíöè-
àëüíîìó êëèåíòó.

Íàøà çàäà÷à íà äàííîì ýòàïå òðåíèíãà — íàéòè âìåñòå ñ ó÷àñò-
íèêàìè òå ïðèåìëåìûå äëÿ íèõ ñïîñîáû è ïðèåìû, ñ ïîìîùüþ
êîòîðûõ îíè ñìîãóò íà÷àòü ðàçãîâîð. Öåëü ýòîãî çàäàíèÿ ïðî-
ñòà — äëÿ íà÷àëà íåîáõîäèìî ïîáëèæå ïîçíàêîìèòüñÿ ñ íàøèì
êëèåíòîì è íå äåëàòü îïðîìåò÷èâûõ ïðåçåíòàöèé òîâàðà/óñëóãè,
íå âûÿñíèâ ðåàëüíóþ ïîòðåáíîñòü êëèåíòà â íèõ, äà è ñàìîãî
êëèåíòà ìû ïîêà åùå íå çíàåì. Ïîýòîìó íà÷íåì çíàêîìèòüñÿ.

Ïîñëå óäà÷íî ïðîâåäåííîé ïðîöåäóðû çíàêîìñòâà íàø êëèåíò
óæå áîëåå ïîäãîòîâëåí ê òîìó, ÷òîáû ÷òî-òî ðàññêàçûâàòü, à íå
ïðîñòî ñîïðîòèâëÿòüñÿ ïðîäàâöó. È ìû ìîæåì ïåðåõîäèòü ê ýòà-
ïó âûÿñíåíèÿ ïîòðåáíîñòåé.

Ïðèåìû, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ íà ýòîì ýòàïå, òîæå âïîëíå çíà-
êîìû — ýòî ñåðèÿ ãðàìîòíî ïîñòàâëåííûõ âîïðîñîâ, ñïîñîá-
ñòâóþùèõ òîìó, ÷òîáû êëèåíò íà÷àë ðàññêàçûâàòü. Áîëüøîå çíà-
÷åíèå èìåþò è íàâûêè àêòèâíîãî ñëóøàíèÿ, ïðè÷åì íàèáîëåå
âàæíûå èç íèõ (íàïðèìåð, çåðêàëî è ïåðåôîðìóëèðîâêà) ïî÷å-
ìó-òî íå â ïîëíîé ìåðå èñïîëüçóþòñÿ ïðîäàâöàìè.

Ïîñëå âûÿñíåíèÿ ïîòðåáíîñòè êëèåíòà ìîæíî ïåðåõîäèòü ê ïðå-
çåíòàöèè òîâàðà/óñëóãè. Ñ ýòèì äåëî îáñòîèò ïðîùå âñåãî, åñëè
ðå÷ü íå èäåò î íîâè÷êàõ. Âåäü ïðàêòè÷åñêè âñå êîìïàíèè äîëæ-
íû îçíàêîìèòü ñâîèõ ïðîäàâöîâ ñ òåì ïðîäóêòîì, êîòîðûé èì
ïðåäñòîèò ïðîäàâàòü. Èìååòñÿ â âèäó, ÷òî òåêñò ïðî ïðîäóêò/óñ-
ëóãó îíè çíàþò õîðîøî. Íà äàííîì ýòàïå òðåíèíãà ìû îòðàáàòû-
âàåì òåõíèêó ïîäà÷è ìàòåðèàëà — êàê êîíêðåòíî ýòî ãîâîðèò-
ñÿ. Ïî ñóòè, â ðàìêàõ ýòîãî òðåíèíãà ìû çàòðàãèâàåì îòäåëüíûå
ýëåìåíòû òðåíèíãà ïî ïðåçåíòàöèè.

Ñëåäóþùèé ýòàï — ðàáîòà ñ âîçðàæåíèÿìè êëèåíòà. Ãðóïïà â
èãðîâîé ôîðìå àíàëèçèðóåò îñíîâíûå âîçðàæåíèÿ. Íàõîäèò âîç-
ìîæíûå âàðèàíòû îòâåòîâ íà íèõ. Ëó÷øå âñåãî çäåñü èñïîëüçî-
âàòü ðîëåâûå èãðû, ìîäåëèðóþùèå òàêèå ñëîæíûå ñèòóàöèè. À
ïðè ïîèñêå îòâåòîâ íà âîçðàæåíèÿ ïðåäïî÷òèòåëåí ìîçãîâîé
øòóðì.

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî áîëüøèíñòâî âîçðàæåíèé, êîòîðûå ñëû-
øàò ïðàêòè÷åñêè âñå ïðîäàâöû, ÿâëÿþòñÿ ïî ñâîåé ñóòè èíôîðìà-
öèîííûìè. Äàæå ñàìîå “êîâàðíîå” è íåëþáèìîå âñåìè ïðîäàâöà-
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ìè âîçðàæåíèå — “äîðîãî” — òîæå ïîðîæäåíî íåäîñòàòêîì èí-
ôîðìàöèè, òàê êàê êëèåíò íå ïîíÿë, èç ÷åãî ñêëàäûâàåòñÿ ýòà
öåíà. Òî åñòü, íåñìîòðÿ íà âñå ñòðåìëåíèÿ ïðîäàâöà ñîîáùèòü êëè-
åíòó êàê ìîæíî áîëüøå èíôîðìàöèè ñ ñàìîãî íà÷àëà âñòðå÷è,
êëèåíò íà÷èíàåò çàäàâàòü âîïðîñû, îòâåòû íà êîòîðûå ÷àùå âñåãî
óæå ïðîçâó÷àëè. Ýòîò ïðèìåð äîêàçûâàåò, ÷òî íåëüçÿ íà÷èíàòü
ïåðåãîâîðû ñ êëèåíòîì ñðàçó ñ ïðåçåíòàöèè òîâàðà/óñëóãè, íå
ïîäãîòîâèâ åãî ê ýòîìó. Îí ïðîñòî íå âîñïðèíèìàåò áîëüøóþ
÷àñòü èíôîðìàöèè, êîòîðóþ âû ñîáèðàåòåñü äî íåãî äîíåñòè.

Â ïðîöåññå àíàëèçà âîçðàæåíèé, êîòîðûå ñëûøàò ïðîäàâöû, è
ïðè÷èí èõ âîçíèêíîâåíèÿ ìû ïîäâîäèì ó÷àñòíèêîâ ãðóïïû ê
ïîíèìàíèþ âàæíîñòè âòîðîãî è òðåòüåãî ýòàïîâ ïðîäàæ. Åñëè
ïðîäåëàòü ýòó ðàáîòó ñðàçó òùàòåëüíî, òî ê ýòàïó ïðåçåíòàöèè
ïðîäàâåö óæå áóäåò ïîíèìàòü, êàêîãî ðîäà ñîìíåíèÿ áåñïîêîÿò
êëèåíòà è íà êàêèå âîïðîñû íåîáõîäèìî îòâåòèòü â ïðîöåññå
ïðåçåíòàöèè.

Åñëè ýòî óäàëîñü, òî ýòàïà âîçðàæåíèÿ ïðîñòî áûòü íå äîëæíî.

Òåïåðü ìîæíî ñìåëî ïåðåõîäèòü ê çàâåðøåíèþ ïðîäàæè. Ïðè-
åìû, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ íà ýòîì ýòàïå (íàèáîëåå èçâåñòíûå:
“ïðèåìû Êîëîìáî”, “ùåíîê”, “ýòîãî íåò â áþäæåòå” è äð.), äîñòà-
òî÷íî øèðîêî îïèñàíû â ðàçëè÷íûõ ïîñîáèÿõ ïî ïðîäàæàì. (Íà
ìîé âçãëÿä, îäíî èç íàèáîëåå óäà÷íûõ — Òîì Õîïêèíñ. Èñêóññò-
âî òîðãîâàòü. Ì., 1996.)

Îòìå÷ó òîëüêî, ÷òî ïðè àíàëèçå ñèòóàöèè çàâåðøåíèÿ ñäåëêè (â
âèäå ðîëåâîé èãðû) òàêæå ìîæíî óâèäåòü íåäîðàáîòêè ïðåäûäó-
ùèõ ýòàïîâ ðàáîòû ñ êëèåíòîì. Ïîýòîìó ìû ìîäåëèðóåì ýòàï çà-
âåðøåíèÿ ïðîäàæè ñ èñïîëüçîâàíèåì íîâûõ èíñòðóìåíòîâ, ïîëó-
÷åííûõ â ïðîöåññå òðåíèíãà: ðàçëè÷íûõ âîïðîñîâ, òåõíèê àê-
òèâíîãî ñëóøàíèÿ è äð.

ÂÒÎÐÎÉ ÒÐÅÍÈÍÃ ÖÈÊËÀ:
“ÍÀÂÛÊÈ ÄÅËÎÂÎÉ ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÖÈÈ”

Îñâîåíèå ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïðèåìîâ, èñïîëüçóåìûõ ïðè ðàáîòå ñ
ëþäüìè, ÿâëÿåòñÿ î÷åíü âàæíûì â ïðîöåññå ïðîäàæè. Ýòîò ýòàï
íåîáõîäèìî òùàòåëüíî ïðîðàáàòûâàòü.



87Ïðîëîíãèðîâàííûé òðåíèíã â îðãàíèçàöèÿõ

Îñíîâíàÿ çàäà÷à äëÿ ó÷àñòíèêîâ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû íàó÷èòüñÿ
íå áîÿòüñÿ ðàçãîâàðèâàòü ñ êëèåíòîì íà òåìû, íå êàñàþùèåñÿ
íàïðÿìóþ öåëè âñòðå÷è. Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, äëÿ ìíîãèõ
ïðîäàâöîâ ýòî ïðåäñòàâëÿåò áîëüøóþ ïðîáëåìó. Îòñþäà åùå
îäíà çàäà÷à äàííîãî òðåíèíãà — ñíÿòèå íåêîòîðûõ áàðüåðîâ,
âîçíèêàþùèõ ó ïðîäàâöîâ ïðè âñòðå÷å ñ êëèåíòîì.

Òðåíèíã, âïðî÷åì, òàê æå, êàê âñå äðóãèå, ïðîõîäèò â àêòèâíîé
èãðîâîé ôîðìå. È ïîñêîëüêó ðå÷ü èäåò î êîììóíèêàòèâíûõ ïðè-
åìàõ, êîòîðûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü íå òîëüêî ïðè âñòðå÷å ñ êëè-
åíòîì, íî è â ëè÷íîé æèçíè, ó÷àñòíèêè ãðóïïû ïîëó÷àþò îñîáîå
óäîâîëüñòâèå îò ýòîé ðàáîòû.

ÒÐÅÒÈÉ ÒÐÅÍÈÍÃ ÖÈÊËÀ:
“ÂÛßÑÍÅÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ
(ÌÎÒÈÂÀÖÈÈ) ÊËÈÅÍÒÎÂ”

Ýòà òåìà, ïîæàëóé, ñàìàÿ ñëîæíàÿ èç âñåõ. Êëèåíò, èçëàãàÿ ñâîé
çàïðîñ, äàëåêî íå âñåãäà îñîçíàåò ñâîþ èñòèííóþ ïîòðåá-
íîñòü — òî, íà îñíîâàíèè ÷åãî îí äåëàåò âûáîð òîãî èëè èíîãî
ïðîâàéäåðà äëÿ ñâîèõ òîâàðîâ èëè óñëóã.

Ïîýòîìó çàäà÷à ìåíåäæåðà çàêëþ÷àåòñÿ íå òîëüêî â òîì, ÷òîáû
ãðàìîòíî îòâåòèòü íà îçâó÷åííûé çàïðîñ êëèåíòà, íî è ïîñòà-
ðàòüñÿ âûÿâèòü èñòèííóþ ïðè÷èíó, íà îñíîâàíèè êîòîðîé êëè-
åíò áóäåò äåëàòü ñâîé âûáîð.

Íà ýòîì òðåíèíãå èñïîëüçîâàëàñü î÷åíü ýôôåêòèâíàÿ òåõíèêà
äëÿ äåìîíñòðàöèè èñòèííûõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà — ìåòîäû
ñèñòåìíûõ ðàññòàíîâîê.

Â äâóõ ãðóïïàõ, êîòîðûå îáó÷àëèñü ïî äàííîé ïðîãðàììå, áûëî
âûäåëåíî îòäåëüíîå çàíÿòèå äëÿ ðàáîòû ñ èñïîëüçîâàíèåì ýòîé
òåõíèêè. Öåëüþ çàíÿòèÿ ÿâëÿëîñü îñîçíàíèå ó÷àñòíèêàìè ãðóï-
ïû íåîáõîäèìîñòè î÷åíü òùàòåëüíîé ïðîðàáîòêè òàêîãî ýòàïà â
ïðîäàæàõ, êàê âûÿñíåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, è ìîòèâàöèÿ èõ
ê ðàáîòå íàä îñâîåíèåì íåîáõîäèìûõ äëÿ ýòîãî íàâûêîâ. Èäåÿ
òåõíèêè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî áëàãîäàðÿ îïðåäåëåííîé ìåòîäè-
êå ó÷àñòíèêè ãðóïïû ìîãóò îò÷åòëèâî âèäåòü, êàêèå èìåííî ìî-
òèâû ñêðûâàþòñÿ çà èíôîðìàöèåé, ïðåäúÿâëÿåìîé êëèåíòîì âî
âðåìÿ ïåðåãîâîðîâ. Ïðè áîëüøîé ñõîæåñòè ñèòóàöèé, ñ êîòîðû-
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ìè èìåþò äåëî ìåíåäæåðû ïî ðàáîòå ñ êëèåíòàìè, â êàæäîì èç
ðàññìîòðåííûõ ñëó÷àåâ ó êëèåíòîâ áûëè àáñîëþòíî ðàçíûå
ïðè÷èíû äëÿ ïðèíÿòèÿ òîãî èëè èíîãî ðåøåíèÿ. Íà îáó÷àþùèõ-
ñÿ ýòî ïðîèçâåëî äîâîëüíî ñèëüíîå âïå÷àòëåíèå.

Ãîâîðÿ î íàâûêàõ, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ íà ýòîì ýòàïå ïðîäàæ,
ìû ïðîäîëæàåì áîëåå óãëóáëåííî îñâàèâàòü ïðèåìû çàäàâàíèÿ
âîïðîñîâ è òåõíèêè àêòèâíîãî ñëóøàíèÿ. Èäåÿ îñâîåíèÿ è çà-
êðåïëåíèÿ ïðèåìîâ, êîòîðûå ìû èñïîëüçóåì ïðè ðàáîòå ñ êëèåí-
òîì, çàëîæåíà â ñàìó äëèòåëüíóþ ïðîãðàììó. Òîëüêî â äàííîì
ñëó÷àå ó÷àñòíèêè ãðóïïû íà÷èíàþò ïîëüçîâàòüñÿ ýòèìè ïðèåìà-
ìè ïîä äðóãèì óãëîì çðåíèÿ, ïîíèìàÿ áîëüøóþ èõ çíà÷èìîñòü è
ñåðüåçíîñòü ïðîðàáîòêè.

×ÅÒÂÅÐÒÛÉ ÒÐÅÍÈÍÃ ÖÈÊËÀ:
“ÍÀÂÛÊÈ ÓÑÏÅØÍÎÉ ÏÐÅÇÅÍÒÀÖÈÈ”

Íà òðåíèíãå “Íàâûêè ïðåçåíòàöèè” áîëåå äåòàëüíî îòðàáàòûâà-
åòñÿ îñíîâíàÿ ôîðìóëà, íà êîòîðîé áàçèðóåòñÿ âñÿ ïðåçåíòàöèÿ
òîâàðà/óñëóãè:

“ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÀ — ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÀ — ÂÛÃÎÄÀ (Õ-Ï-Â)”.

Êàê óæå áûëî ñêàçàíî âûøå, ìåíåäæåðû ïî ïðîäàæàì ÷àùå âñåãî
íà÷èíàþò âñòðå÷ó ñ êëèåíòîì ñ ïðåçåíòàöèè ñâîåé ôèðìû, à çà-
òåì óæå ïðîäóêòà/óñëóãè, “óñïîêàèâàÿñü” íà òåõ çàïðîñàõ, êîòî-
ðûå îçâó÷èë êëèåíò. Îñíîâíàÿ ñëîæíîñòü ýòîãî ìîìåíòà çàêëþ-
÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû âûÿâèòü èñòèííûé èíòåðåñ êëèåíòà ê ñî-
òðóäíè÷åñòâó ñ òîé èëè èíîé ôèðìîé. Ïðîäàâöó, óñïåøíî ñïðà-
âèâøåìóñÿ ñ òàêîé çàäà÷åé, íàìíîãî ëåã÷å èñïîëüçîâàòü ïîëó-
÷åííóþ èíôîðìàöèþ íà ýòàïå ïðåçåíòàöèè. Åñëè ýòîãî íå ñäå-
ëàòü, òî çà òàêîé ïðåçåíòàöèåé íåèçáåæíî ïîñëåäóåò ýòàï âîç-
ðàæåíèé.

Åñëè æå â ïðåçåíòàöèè äåëàåòñÿ àêöåíò íå ñòîëüêî íà õàðàêòåðè-
ñòèêàõ, ñêîëüêî íà ïðåèìóùåñòâàõ íàøåé óñëóãè è âûãîäàõ îò åå
èñïîëüçîâàíèÿ, òî êëèåíò ëó÷øå âêëþ÷àåòñÿ â äèàëîã è ñ íåèç-
ìåííûì èíòåðåñîì îòíîñèòñÿ ê âàøåìó ïðåäëîæåíèþ î ñîòðóä-
íè÷åñòâå.

Òàêèì îáðàçîì, íà òðåíèíãå ó÷àùèåñÿ îñâàèâàþò íàâûêè ïðîâå-
äåíèÿ ïðåçåíòàöèè ñ îáÿçàòåëüíûì èñïîëüçîâàíèåì ôîðìóëû
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Õ-Ï-Â. Ñíà÷àëà ìû îòðàáàòûâàåì ýòó ôîðìóëó íà àáñòðàêòíîì
ïðèìåðå, çàòåì íà ïðèìåðå ñîáñòâåííîãî ïðîäóêòà/óñëóãè, à â
çàâåðøåíèè óñëîæíÿåì çàäà÷ó, äåëàÿ ïðåçåíòàöèþ äëÿ ðàçíûõ
òèïîâ êëèåíòîâ.

ÏßÒÛÉ ÒÐÅÍÈÍÃ ÖÈÊËÀ:
“ÐÀÁÎÒÀ Ñ ÂÎÇÐÀÆÅÍÈßÌÈ
È ÆÀËÎÁÀÌÈ ÊËÈÅÍÒÀ”

Ýòîò òðåíèíã ïîñâÿùåí íå ñòîëü ïðèâëåêàòåëüíîìó ýòàïó ðàáî-
òû, êàê ïðåäûäóùèå, íî îí òàêæå íåîáõîäèì. Ïîòðåáíîñòü â ïÿ-
òîé òåìå ñâÿçàíà ñ ñàìîé èäååé ïðîëîíãèðîâàííîãî òðåíèíãà —
íà êàæäîì ïîñëåäóþùåì ýòàïå îáÿçàòåëüíî çàêðåïëÿòü íàâûêè,
ïîëó÷åííûå íà ïðåäøåñòâóþùèõ. Ïîýòîìó çäåñü ìû àíàëèçèðó-
åì ðàçíûå ðàáî÷èå ñèòóàöèè, ñâÿçàííûå ñ âîçðàæåíèÿìè è æàëî-
áàìè êëèåíòîâ, ñ êîòîðûìè ó÷àñòíèêè ãðóïïû ñòàëêèâàþòñÿ íà
ñâîåé ðàáîòå.

Ó÷àñòíèêè ãðóïïû ê ýòîìó ìîìåíòó óæå äîëæíû ñàìè ÷åòêî ïî-
íèìàòü, èç-çà ÷åãî âîçíèêëî âîçðàæåíèå â òîé èëè èíîé ïðåä-
ñòàâëåííîé ñèòóàöèè. Ãðóïïà àêòèâíî àíàëèçèðóåò, êàêèå ïðè-
åìû èëè ýòàïû ðàáîòû áûëè ïðîïóùåíû èëè íåäîðàáîòàíû. Â
èòîãå ó÷àñòíèêè äîëæíû ñàìè ïðåäëîæèòü íàèáîëåå óäà÷íûé
âûõîä èç ñîçäàâøåéñÿ ñèòóàöèè, òî åñòü ìîäåëèðóåòñÿ ïðàâèëü-
íàÿ ëèíèÿ ïîâåäåíèÿ ïðè ðàáîòå ñ òàêèì êëèåíòîì.

Ðàáîòà íà ýòîì òðåíèíãå ïðåäïîëàãàåò èíèöèàòèâó ïðè âûðàáîò-
êå ãðàìîòíîãî ðåøåíèÿ ñî ñòîðîíû ó÷àñòíèêîâ ãðóïïû. Â ðå-
çóëüòàòå ïðîèñõîäèò àíàëèç, ïåðåîñìûñëåíèå è çàêðåïëåíèå ïî-
ëó÷åííûõ ðàíåå íàâûêîâ.

ØÅÑÒÎÉ ÒÐÅÍÈÍÃ ÖÈÊËÀ:
“ÏÐÎÄÂÈÍÓÒÛÅ ÍÀÂÛÊÈ ÏÐÎÄÀÆ —
ÒÅÕÍÈÊÀ ÑÏÈÍ”

Øåñòûì, çàêëþ÷èòåëüíûì ýòàïîì íàøåé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ îâëà-
äåíèå òåõíèêîé çàäàâàíèÿ âîïðîñîâ — ÑÏÈÍ (Ñèòóàöèîííûå —
Ïðîáëåìíûå — Èçâëåêàþùèå — Íàâîäÿùèå âîïðîñû).
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Ýòà òåõíèêà ïîçâîëÿåò ïðîéòè ÷åðåç âñå ýòàïû ïðîäàæè: ñèòóà-
öèîííûå âîïðîñû ôîðìóëèðóþòñÿ è ãðóïïèðóþòñÿ íà ýòàïå ïîä-
ãîòîâêè è èñïîëüçóþòñÿ íà ýòàïå óñòàíîâëåíèÿ îòíîøåíèé, ïðî-
áëåìíûå — íà ýòàïå âûÿñíåíèÿ ïîòðåáíîñòåé, èçâëåêàþùèå —
íà ýòàïå ïðåçåíòàöèè, íàâîäÿùèå — ïðè çàâåðøåíèè ñäåëêè.

Ðàçóìååòñÿ, òàêîå äåëåíèå äîâîëüíî óñëîâíî, âïðî÷åì, êàê è òå
ýòàïû ïðîäàæè, êîòîðûå ìû ðàññìàòðèâàåì íà ñàìîì ïåðâîì, áà-
çîâîì òðåíèíãå. Ñèòóàöèîííûå è ïðîáëåìíûå âîïðîñû ìîãóò
ñíîâà âîçíèêàòü â õîäå ïåðåãîâîðîâ, íàïðèìåð, êîãäà îäíà èç
ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà óæå ïðîÿñíåíà è ïðîäàâöó ñòàíîâèòñÿ ïî-
íÿòíî, íà ÷åì îí äîëæåí äåëàòü àêöåíòû â õîäå ïðåçåíòàöèè.
Èëè ýòà ñõåìà ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â ïðîöåññå ïåðåãîâîðîâ íå
îäèí ðàç, åñëè ïðîäàâåö âèäèò, ÷òî ìîæåò óäîâëåòâîðèòü íå îäíó
ïîòðåáíîñòü êëèåíòà, ïðåäëàãàÿ åìó ñîòðóäíè÷åñòâî ñî ñâîåé
êîìïàíèåé. Èíûìè ñëîâàìè, çäåñü âîçìîæíû ðàçëè÷íûå âàðèàí-
òû èñïîëüçîâàíèÿ äàííîé òåõíèêè.

Ãëàâíîå, íà ÷åì ìû äåëàåì àêöåíò â õîäå òðåíèíãà, — ÷åòêîå ïî-
íèìàíèå ðàçíèöû â ýòèõ âîïðîñàõ è ãðàìîòíîå ïðèìåíåíèå èõ â
òîò èëè èíîé ìîìåíò âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ. Íàäî îòìåòèòü, ÷òî,
äàæå ïðîéäÿ ïÿòü ýòàïîâ ðàáîòû è îñâîèâ íàâûêè âåäåíèÿ ïåðå-
ãîâîðîâ íà êàæäîì èç òðåíèíãîâ, ñ òåõíèêîé ÑÏÈÍ íå âñå ó÷àñò-
íèêè ãðóïïû ñïðàâëÿþòñÿ ñðàçó. Ðàáîòà çäåñü âåäåòñÿ î÷åíü êðî-
ïîòëèâî è òðåáóåò îñíîâàòåëüíîé ïîäãîòîâêè.

Ïîñêîëüêó øåñòîé òðåíèíã çàâåðøàåò âñþ ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ,
íåîáõîäèìî, ÷òîáû ó÷àñòíèêè ãðóïïû â çàêëþ÷åíèå ñìîãëè ïðè-
ìåíèòü âñå íàêîïëåííûå íàâûêè, âêëþ÷àÿ îáîáùàþùèé — òåõ-
íèêó ÑÏÈÍ.

Ðåçóëüòàòàìè âñåé íàøåé ðàáîòû ÿâëÿþòñÿ:

 îïðåäåëåííûé ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïîäõîä ê ïðîäàæàì è
ðàáîòå ñ êëèåíòîì;

 íåîáõîäèìûé íàáîð èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûì ó÷àñòíèêè
îáó÷åíèÿ ìîãóò ïîëüçîâàòüñÿ â ñâîåé ïîâñåäíåâíîé ðà-
áîòå;

 è ãëàâíîå — ñòðóêòóðà, ïîçâîëÿþùàÿ ñòðîãî ñëåäîâàòü
íåîáõîäèìîìó ñöåíàðèþ â ðàáîòå ñ êëèåíòîì, íå óïóñ-
êàÿ èç âèäó íè îäèí èç îáÿçàòåëüíûõ ýòàïîâ ðàáîòû.
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Âñå ýòî âåäåò ê ýôôåêòèâíîìó çàâåðøåíèþ ñäåëêè, íåñìîòðÿ íà
âîçðàñòàþùóþ êîíêóðåíòíóþ áîðüáó íà ðûíêå.

ÑÅÄÜÌÎÉ ÒÐÅÍÈÍÃ ÖÈÊËÀ:
“ÐÀÁÎÒÀ Ñ ÊËÈÅÍÒÎÌ ÏÎ ÒÅËÅÔÎÍÓ.
ÍÀÂÛÊÈ ÑÀÌÎÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ”

Ñåäüìîé òðåíèíã, î êîòîðîì òàêæå õîòåëîñü áû ñêàçàòü, ïðîâî-
äèòñÿ â òåõ êîìïàíèÿõ, ãäå ïåðåãîâîðû ñ êëèåíòîì âåäóòñÿ â
îñîâíîì ïî òåëåôîíó. Îäíàêî âòîðàÿ åãî ÷àñòü — “Íàâûêè ñàìî-
îðãàíèçàöèè. Óïðàâëåíèå âðåìåíåì” — ïî æåëàíèþ çàêàç÷èêà
ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ è â ðàìêàõ îñíîâíîé ïðîãðàììû.

Òðåíèíã “Ðàáîòà ñ êëèåíòîì ïî òåëåôîíó è íàâûêè ñàìîîðãàíè-
çàöèè” ñîñòîèò èç äâóõ ÷àñòåé.

Ïåðâàÿ ÷àñòü — ðàáîòà ñ êëèåíòîì ïî òåëåôîíó.

×òî çäåñü ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå àêòóàëüíûì è íà ÷åì ñëåäóåò â
áîëüøåé ñòåïåíè ñäåëàòü àêöåíò? Ïðè ðàáîòå íà òåëåôîíå îñ-
íîâíîé èíñòðóìåíò, êîòîðûì äîëæåí óìåëî ïîëüçîâàòüñÿ ïðîäà-
âåö, — ýòî ãîëîñ. Ïîýòîìó â ïðîãðàììó òðåíèíãà âêëþ÷åíî ìíî-
ãî óïðàæíåíèé ïî ðàáîòå ñ ãîëîñîì. Ìû ïîäðîáíî ðàññìàòðèâà-
åì, êàêîé ãîëîñ ÿâëÿåòñÿ áîëåå óáåäèòåëüíûì, êàêèìè õàðàêòå-
ðèñòèêàìè îí äîëæåí îáëàäàòü è êàêèì êîíêðåòíî îáðàçîì ìîæ-
íî äîáèòüñÿ “ïðàâèëüíûõ” (óáåæäàþùèõ) èíòîíàöèé. Êðîìå
òîãî, èçó÷àþòñÿ ïðèåìû ïîääåðæàíèÿ îòíîøåíèé ñ êëèåíòîì ïî
òåëåôîíó, ñíÿòèÿ ðàçäðàæåíèÿ èëè àãðåññèè êëèåíòà, âûÿñíåíèÿ
ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà íà òåêóùåì ýòàïå ðàáîòû ñ íèì.

Âòîðàÿ ÷àñòü — ïðèåìû ñàìîîðãàíèçàöèè.

Òðåíèíã “Óïðàâëåíèå âðåìåíåì” â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ïîñâÿùåí
àíàëèçó òîãî, íà ÷òî óõîäèò îñíîâíàÿ ÷àñòü ðàáî÷åãî âðåìåíè
ïðîäàâöîâ. Ýòîò âîïðîñ ðàçáèðàåòñÿ äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî. È, êàê
ïðàâèëî, âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî îñíîâíîå âðåìÿ ðàñõîäóåòñÿ íà ðåøå-
íèå äàëåêî íå ñàìûõ âàæíûõ è àêòóàëüíûõ âîïðîñîâ, à íà îáû÷-
íóþ òåêó÷êó.

Îñîçíàíèå òîãî, íà ÷òî òðàòèòñÿ áîëüøàÿ ÷àñòü âðåìåíè, à â êî-
íå÷íîì èòîãå è âñåé æèçíè, â êàêîì-òî ñìûñëå ïðîáëåìà ôèëî-
ñîôñêàÿ.
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Ðàçóìååòñÿ, íà ýòîì òðåíèíãå íóæíî îçíàêîìèòü ó÷àñòíèêîâ ñ
îñíîâíûìè òåîðèÿìè ïëàíèðîâàíèÿ âðåìåíè, à çàòåì íà èõ îñíî-
âå îòðàáàòûâàòü ñîñòàâëåíèå êîíêðåòíîãî ïëàíà ñâîåé ðàáîòû
íà áëèæàéøåå âðåìÿ. Òàêèì îáðàçîì, ó÷àñòíèêè ãðóïïû îñâàèâà-
þò ðåàëüíûå ïðèåìû ðàñïðåäåëåíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ ñâîåãî ðà-
áî÷åãî âðåìåíè äëÿ äîñòèæåíèÿ íàèáîëüøèõ ðåçóëüòàòîâ.

Â äàííîé ñòàòüå áûëà ðàññìîòðåíà äëèòåëüíàÿ ïðîãðàììà îáó÷å-
íèÿ äëÿ ìåíåäæåðîâ ïî ïðîäàæàì. Õîòåëîñü áû îòìåòèòü, ÷òî
äëèòåëüíàÿ ïðîãðàììà ìîæåò áûòü ïîäãîòîâëåíà è äëÿ ìåíåäæå-
ðîâ ñðåäíåãî è âûñøåãî çâåíà — ïî óïðàâëåí÷åñêèì íàâûêàì.
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Ïðèëîæåíèå

ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ ÒÐÅÍÈÍÃÎÂ

1. ÁÀÇÎÂÛÅ ÍÀÂÛÊÈ ÏÐÎÄÀÆ

Ïîäãîòîâêà ê ïðîäàæàì. Ýòà ñòóïåíü âêëþ÷àåò â ñåáÿ àíàëèç
ñèòóàöèè íà ðûíêå:

 Îïèñàíèå ñàìîé êîìïàíèè è åå êîíêóðåíòîâ
 Äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè Âàøåé êîìïàíèè è êîìïà-
íèé-êîíêóðåíòîâ
 Îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà Âàøåé êîìïàíèè ïåðåä êîìïà-
íèÿìè-êîíêóðåíòàìè

Óñòàíîâëåíèå êîíòàêòà ñ êëèåíòîì:

 Èìèäæ Âàøåé ôèðìû
 Âàæíîñòü ïåðâîãî âïå÷àòëåíèÿ
 Ïðàâèëî 4õ20

Âûÿñíåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà:

 Ðàçíèöà ìåæäó ïîíÿòèÿìè “îæèäàíèå” è “ïîòðåáíîñòü”
 Èñêóññòâî ñëóøàòü ñîáåñåäíèêà:

— óìåíèå çàäàâàòü âîïðîñû;
— òèïû âîïðîñîâ;
— òåõíèêè àêòèâíîãî ñëóøàíèÿ

Ïðåçåíòàöèÿ ïðîäóêòà:

 Êàê çàèíòåðåñîâàòü Âàøåãî êëèåíòà
 Ïðåçåíòàöèÿ ïðîäóêòà

Ðàáîòà ñ âîçðàæåíèÿìè:

 Òèïû âîçðàæåíèé
 Òåõíèêà îòâåòà íà âîçðàæåíèÿ

Òåõíèêè çàâåðøåíèÿ ñäåëîê:

 “Ýòîãî íåò â áþäæåòå”
 “Ñîêðàùåíèå äî ñìåøíîãî”
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 “Íåò”
 “Ùåíîê” è äð.

Æàëîáû:

 Òèïû æàëîá
 Ïðàâèëà ðàáîòû ñ æàëîáàìè

Ïîääåðæàíèå îòíîøåíèé ñ êëèåíòîì ïî òåëåôîíó

2. ÍÀÂÛÊÈ ÄÅËÎÂÎÉ ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÖÈÈ

Èñêóññòâî íðàâèòüñÿ ëþäÿì (ïðàâèëà àòòðàêöèè):

 Îñíîâíîé çàêîí àòòðàêöèè
 Ïðàâèëî 15 ñåêóíä
 Ïðàâèëî òðåõ “ïëþñîâ”
 ×òî òàêîå õîðîøèé ñëóøàòåëü

Âûñòðàèâàíèå îòíîøåíèé ñ ëþäüìè
(ïîääåðæàíèå îòíîøåíèé):

 Êàê ñîçäàòü ïîçèòèâíîå âïå÷àòëåíèå î ñåáå
 Êàê èñêóñíî çàäàâàòü âîïðîñû
 Êàê ãðàìîòíî ñëóøàòü ñîáåñåäíèêà

Ïåðâûé êîíòàêò ñ êëèåíòîì:

 Îöåíêà èíòåðüåðà è ñèìâîëîâ ñòàòóñà êëèåíòà â åãî êà-
áèíåòå èëè îôèñå.

Ïñèõîëîãè÷åñêèå òèïû ëþäåé:

 Îïðåäåëåíèå ïñèõîòèïà êëèåíòà
 Óìåíèå íàñòðîèòüñÿ íà êëèåíòîâ ðàçëè÷íîãî òèïà è ýô-
ôåêòèâíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ íèìè

Èñêóññòâî óáåæäàòü:

 Êàê ðàñïîçíàâàòü ïîëîæèòåëüíûå íàìåðåíèÿ â ëþäÿõ
 Êàê ãîâîðèòü î ñâîèõ ïîëîæèòåëüíûõ íàìåðåíèÿõ òàê,
÷òîáû ñîáåñåäíèê ïîâåðèë ýòîìó
 Êàê òàêòè÷íî ïðåðâàòü ñîáåñåäíèêà
 Ïðîÿâëåíèå ãèáêîñòè

Ïðàâèëà ýôôåêòèâíîãî äåëîâîãî îáùåíèÿ:

 Äóìàé ñ ïîçèöèè “âûèãðàë-âûèãðàë”
 Áûòü îòêðûòûì äëÿ ÷óæèõ ìíåíèé
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3. ÂÛßÑÍÅÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ (ÌÎÒÈÂÀÖÈÈ) ÊËÈÅÍÒÎÂ

Òåîðèè ìîòèâàöèè:

 Ñîâðåìåííûå òåîðèè ìîòèâàöèè
 Ïèðàìèäà ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó

Ïðèåìû âûÿñíåíèÿ ïîòðåáíîñòåé è öåëåé êëèåíòà:

 Âûÿñíåíèå ëè÷íûõ öåëåé
 Ñîñòàâëåíèå ìîòèâàöèîííîãî ïëàíà

Óñòàíîâëåíèå ìîòèâàöèîííûõ ãðóïï:

 Ðàáîòà ñ ïîáóæäåíèÿìè êëèåíòîâ
 Ïðèåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ êëèåíòà ê ñîâåðøåíèþ ñäåëêè

Âûÿñíåíèå ìîòèâàöèè êëèåíòà:

 Ëè÷íûå èíòåðåñû êëèåíòîâ
 Áèçíåñ-èíòåðåñû êëèåíòîâ

Ðàáîòà ñ ñîïðîòèâëåíèåì êëèåíòà:

 Ïðîÿñíåíèå ñêðûòûõ ìîòèâîâ êëèåíòà
 Ñïîñîáû ñíÿòèÿ íàïðÿæåíèÿ ïðè ðàáîòå ñ êëèåíòîì

Ðàáîòà ñ ñîáñòâåííûì ñîïðîòèâëåíèåì ïðè îáùåíèè
ñ êëèåíòîì:

 Ñîçäàíèå ïîçèòèâíîãî íàñòðîÿ ïðè âñòðå÷å ñ êëèåíòîì
 Ïðèåìû âîâëå÷åíèÿ êëèåíòà â äèàëîã
 Ðàçáîð ñëîæíûõ ñèòóàöèé
 Ñîñòàâëåíèå ñõåìû ïîâåäåíèÿ è âûÿñíåíèÿ ïîòðåáíî-
ñòåé êëèåíòà

4. ÍÀÂÛÊÈ ÓÑÏÅØÍÎÉ ÏÐÅÇÅÍÒÀÖÈÈ

Ïîäãîòîâêà ê ïðåçåíòàöèè:

 Â ÷åì ñîñòîèò öåëü ïðåçåíòàöèè
 Êàê îïðåäåëèòü êëþ÷åâûå ïîòðåáíîñòè ñëóøàòåëåé
 Êàê ñòðóêòóðèðîâàòü ïðåçåíòàöèþ ñîîáðàçíî ýòèì ïî-
òðåáíîñòÿì
 Êàê ïîäãîòîâèòü ýôôåêòíîå âñòóïëåíèå, ñâÿçóþùèå
ôðàçû, îñíîâíóþ ÷àñòü è çàâåðøåíèå ïðåçåíòàöèè
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Ìåòîäû óáåæäåíèÿ, èñïîëüçóåìûå â ïðåçåíòàöèè:

 Ïîäñòðîéêà ê ïàðòíåðó (ðàïîðò);
 Ó÷åò èíòåðåñîâ, ïðîáëåì, ðèñêîâ è óâëå÷åíèé ïàðòíå-
ðîâ ïðè ïîñòðîåíèè Âàøåé àðãóìåíòàöèè
 Ïðèâåäåíèå ãðàìîòíûõ äîâîäîâ, ïîäêðåïëåííûõ ïðè-
ìåðàìè
 Ïðàâèëüíî ñäåëàííûå âûâîäû

Îðàòîðñêèå íàâûêè:

 Êàê ñîçäàòü íóæíûé Âàì èìèäæ
 Êàê ïîääåðæèâàòü ïîçèòèâíûé êîíòàêò ñî ñëóøàòåëÿìè
 Êàê ñïðàâèòüñÿ ñî ñòðàõîì ïåðåä ïðåçåíòàöèåé è èçáå-
æàòü òèïè÷íûõ îøèáîê ïðè âûñòóïëåíèè

Îñíîâíûå ýëåìåíòû ïðåçåíòàöèè:

 Êàê äåìîíñòðèðîâàòü ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåèìóùåñòâà, à
íå òåõíè÷åñêèå ñâîéñòâà òîâàðà
 Êàê ïðåäëàãàòü íå òîâàð, à òó öåííîñòü, êîòîðàÿ çàêëþ-
÷åíà â òîâàðå
 Îòðàáîòêà íàâûêîâ îïèñàíèÿ õàðàêòåðèñòèê Âàøåãî
ïðåäëîæåíèÿ íà ÿçûêå ïðåèìóùåñòâ, êîòîðûå ïðèîáðå-
òàåò êëèåíò

Òåõíè÷åñêèå àñïåêòû ïðåçåíòàöèè:

 Êàê ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü òåõíè÷åñêèå è âèçóàëü-
íûå ñðåäñòâà âî âðåìÿ ïðåçåíòàöèè
 Êàê ãðàìîòíî èñïîëüçîâàòü ÿçûê òåëîäâèæåíèé è ìèìè-
êó â ïðîöåññå ïðåçåíòàöèè
 Îòðàáîòêà íàâûêîâ âåäåíèÿ òîðãîâîé áåñåäû â “ñòèëå
êîíñóëüòèðîâàíèÿ”

Îòâåòû íà âîïðîñû è âîçðàæåíèÿ:

 Êàê ñïðàâèòüñÿ ñ “òðóäíîé àóäèòîðèåé” è îòâåòèòü íà
êàâåðçíûå âîïðîñû è âîçðàæåíèÿ

5. ÐÀÁÎÒÀ Ñ ÂÎÇÐÀÆÅÍÈßÌÈ È ÆÀËÎÁÀÌÈ ÊËÈÅÍÒÀ

Ðàáîòà ñ âîçðàæåíèÿìè è ïîèñê ïðèåìëåìîãî ðåøåíèÿ:

 Îñíîâíûå ïðèíöèïû
 Òèïû âîçðàæåíèé
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Êàê ïðèíèìàòü âîçðàæåíèÿ (òåõíèêà ïðèíÿòèÿ êðèòèêè):

 Êàêóþ ïîëüçó ìîæíî èçâëå÷ü èç âîçðàæåíèé êëèåíòà.
 Âûÿñíåíèå ðåàëüíûõ ïðè÷èí: ïî÷åìó êëèåíò íå õî÷åò
êóïèòü òîâàð/ óñëóãó
 Êàê íå ñïîðèòü è â òî æå âðåìÿ íå óñòóïàòü êëèåíòó
 Êàê è çà÷åì êîíêðåòèçèðîâàòü è óòî÷íÿòü êðèòè÷åñêèå
âîçðàæåíèÿ

Òèïû âîçðàæåíèé è îñîáåííîñòè ðàáîòû ñ íèìè:

 Îòðàáîòêà íàâûêîâ èñïîëüçîâàíèÿ âñòðå÷íûõ âîïðîñîâ
â ðàáîòå ñ âîçðàæåíèÿìè
 Ðàáîòà ñ ñîìíåíèÿìè è ñêðûòûìè âîçðàæåíèÿìè
 “Óíèâåðñàëüíûé àëãîðèòì” ðàáîòû ñ âîçðàæåíèÿìè
 Õàðàêòåðíûå âîçðàæåíèÿ è ñïîñîáû èõ ïðåîäîëåíèÿ

Ñïåöèàëüíûå ïðèåìû àðãóìåíòèðîâàíèÿ è ðàáîòû ñ âîçðà-
æåíèÿìè:

 Ðàáîòà ñ âîçðàæåíèÿìè ïî öåíå
 Êàê è êîãäà èñïîëüçîâàòü ïðèåìû óáåæäåíèÿ

Ïðàâèëà ðàáîòû ñ æàëîáàìè êëèåíòîâ:

 Øåñòü ñïîñîáîâ îòâåòà íà æàëîáû êëèåíòà
 Ðåàêöèÿ íà æàëîáû êëèåíòîâ

6. ÏÐÎÄÂÈÍÓÒÛÅ ÍÀÂÛÊÈ ÏÐÎÄÀÆ — ÒÅÕÍÈÊÀ ÑÏÈÍ

Îñíîâíûå ýòàïû ïðîäàæ:

 Ïîäãîòîâêà
 Óñòàíîâëåíèå êîíòàêòà
 Âûÿâëåíèå ïîòðåáíîñòåé
 Ïðåçåíòàöèÿ òîâàðà
 Âûÿâëåíèå âîçðàæåíèé
 Çàâåðøåíèå ñäåëêè

Ïîäãîòîâèòåëüíûé ýòàï:

 Ñáîð èíôîðìàöèè î êëèåíòå
 Ïîäãîòîâêà ñèòóàöèîííûõ âîïðîñîâ
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Óñòàíîâëåíèå êîíòàêòà:

 Ïðèìåíåíèå ñèòóàöèîííî-ïðîáëåìíûõ âîïðîñîâ
 Èñïîëüçîâàíèå çíàíèé î òèïàõ ëþäåé ïðè óñòàíîâëå-
íèè êîíòàêòà

Âûÿâëåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà:

 Òåõíèêà çàäàâàíèÿ âîïðîñîâ ÑÏÈÍ
 Âûÿâëåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà ñ ïîìîùüþ ÑÏÈÍ (èç-
âëåêàþùèå âîïðîñû)

Ïðåçåíòàöèÿ ïðîäóêòà:

 Ïîäâåäåíèå êëèåíòà ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ ñ ïîìîùüþ
òåõíèêè ÑÏÈÍ
 Èñïîëüçîâàíèå èçâëåêàþùå-íàâîäÿùèõ âîïðîñîâ
 Èñïîëüçîâàíèå òåõíèêè ÑÏÈÍ ñ öåëüþ èñêëþ÷åíèÿ âîç-
ðàæåíèé

Òåõíèêè çàâåðøåíèÿ ñäåëîê:

 Çàâåðøåíèå ñäåëîê ñ ó÷åòîì âûÿâëåííûõ ïîòðåáíîñòåé
êëèåíòà ñ ïîìîùüþ ÑÏÈÍ

Ïîääåðæàíèå äàëüíåéøèõ îòíîøåíèé ñ êëèåíòîì.

7. ÐÀÁÎÒÀ Ñ ÊËÈÅÍÒÎÌ ÏÎ ÒÅËÅÔÎÍÓ.
ÍÀÂÛÊÈ ÑÀÌÎÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

I. Ðàáîòà ñ êëèåíòîì ïî òåëåôîíó

Ñïåöèôèêà ïðîäàæ ïî òåëåôîíó:

 Ñåìü óðîâíåé îáùåíèÿ ïî òåëåôîíó
 Ãîëîñ êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò ïðè ðàáîòå íà òåëåôîíå
 Ïëàí òåëåôîííîãî ðàçãîâîðà

Ýìîöèîíàëüíûé íàñòðîé ïåðåä òåì, êàê ñíÿòü òðóáêó:

 Ïðèåìû àóòîãåííîé òðåíèðîâêè

Íà÷àëî ðàçãîâîðà:

 Èìèäæ Âàøåé ôèðìû
 Îñîáåííîñòè, ñâÿçàííûå ñ ãîëîñîì
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 Êàê ñîçäàòü áëàãîïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå î ôèðìå
 Êàê çàèíòåðåñîâàòü ïîòåíöèàëüíîãî ïîêóïàòåëÿ ïî òå-
ëåôîíó (èíòîíàöèîííûå óëîâêè)
 Ñîåäèíåíèå ñ ëèöîì, ïðèíèìàþùèì ðåøåíèÿ, ÷åðåç
ñåêðåòàðÿ

Ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ âî âðåìÿ òåëåôîííîãî ðàçãîâîðà:

 ×òî ñëåäóåò è ÷åãî íå ñëåäóåò äåëàòü âî âðåìÿ òåëåôîí-
íîãî ðàçãîâîðà

Îñíîâíûå ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà:

 Êàê èñïîëüçîâàòü çíàíèÿ î ïîòðåáíîñòÿõ ÷åëîâåêà â
ïðîöåññå ïðèâëå÷åíèÿ êëèåíòîâ
 Êàê ïî òåëåôîíó ïîëó÷èòü ìàêñèìóì èíôîðìàöèè î
êîìïàíèè êëèåíòà
 Êàê íàçíà÷èòü âñòðå÷ó ñ êëèåíòîì

Ðàçíûå òèïû êëèåíòîâ è äèàëîãîâûõ ñèòóàöèé

 Òèïû êëèåíòîâ: íàñòîé÷èâûå, àãðåññèâíûå, ïàññèâíûå,
ðàçãîâîð÷èâûå è äðóãèå
 Òàêòèêà ðàçãîâîðà ñ ðàçëè÷íûìè òèïàìè êëèåíòîâ
 Ïðåîäîëåíèå âîçìóùåíèé àáîíåíòà è ñíèæåíèå àãðåñ-
ñèâíîãî íàñòðîÿ

II. Íàâûêè ñàìîîðãàíèçàöèè. Óïðàâëåíèå âðåìåíåì

Òåõíèêè ñàìîîðãàíèçàöèè:

 Êàê ïðàâèëüíî àíàëèçèðîâàòü: íà ÷òî óõîäèò ìîå âðåìÿ
 Êàê ïåðåêëþ÷àòü è ðàñïðåäåëÿòü âíèìàíèå

Ïîñòàíîâêà öåëåé:

 Öåëè âíåøíèå (âçàèìîäåéñòâèå ñ êëèåíòàìè), âíóòðè-
ôèðìåííûå, ëè÷íûå
 Èåðàðõèÿ è ñîïîä÷èíåííîñòü öåëåé

Íàâûêè ïëàíèðîâàíèÿ ðàáî÷åãî äíÿ:

 Êàê ðàíæèðîâàòü êîíòàêòû ïî ñðî÷íîñòè è âàæíîñòè
 Êàê îïðåäåëÿòü ïðèîðèòåòû â ðàáîòå
 Îñíîâíûå òåîðèè ïëàíèðîâàíèÿ âðåìåíè (60:40, ïðèí-
öèï Ïàðåòî, ÀÂÑ àíàëèç, ïðèíöèï Ýéçåíõàóýðà)
 Êàê ýôôåêòèâíåé ðàáîòàòü ñ îðãàíàéçåðîì
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Ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé:

 Îñíîâíûå âîïðîñû äåëåãèðîâàíèÿ

Êîíòðîëü çà èñïîëüçîâàíèåì âðåìåíè:

 Êàê âûÿâëÿòü è óñòðàíÿòü ïðè÷èíû ïîòåðü âðåìåíè

Îáðàòíàÿ ñâÿçü:

 Àíàëèç ïðàâèëüíîé ðàññòàíîâêè ïðèîðèòåòîâ
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Èðèíà Ïåðåâåðçåâà,
Âèêòîð Ìåíîâùèêîâ

ÎÒ ÖÅÍÒÐÎÂ ÎÖÅÍÊÈ —
Ê ÖÅÍÒÐÀÌ ÐÀÇÂÈÒÈß
Àêòóàëåí è ãëîáàëåí ëè ïîâîðîò?

Àêñèîìàòè÷íî óòâåðæäåíèå, ÷òî ñ ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèé ðàçâè-
âàåòñÿ è ìåíåäæìåíò èõ ïåðñîíàëà. Åñëè â íà÷àëå ñâîåãî ñòàíîâ-
ëåíèÿ ìåíåäæìåíò ïåðñîíàëà â íàøåé ñòðàíå çàíèìàëñÿ ëèøü
çàäà÷àìè ïîäáîðà êàäðîâ, òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñïåêòð ýòèõ çà-
äà÷ çíà÷èòåëüíî ðàñøèðèëñÿ. Ñóùåñòâåííîå âíèìàíèå â îðãàíè-
çàöèÿõ ñ ðàçâèòîé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (à òàêèõ
ñòàíîâèòñÿ âñå áîëüøå è áîëüøå) óäåëÿåòñÿ çàäà÷àì ðàçâèòèÿ
ïåðñîíàëà. Çàìåòèì, ÷òî, èñïîëüçóÿ ýòîò îáùåïðèíÿòûé òåðìèí,
ìû êàê êîíñóëüòàíòû ñ ïñèõîëîãè÷åñêèì îáðàçîâàíèåì ïîäðàçó-
ìåâàåì ïîä íèì ðàçâèòèå êîíêðåòíûõ ëþäåé èëè ãðóïï, ðàáîòà-
þùèõ â äàííîé îðãàíèçàöèè.

Â îáëàñòè ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà ñóùåñòâóåò ìíîãî ìåòîäè÷åñêèõ
ïîäõîäîâ. Îöåíêà è òðåíèíã ïåðñîíàëà — äâå îñíîâíûå òåõíî-
ëîãèè áèçíåñ-ïñèõîëîãèè, øèðîêî ïðåäñòàâëåííûå êàê â íàøåé
ñòðàíå, òàê è çà ðóáåæîì. Â ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå îíè ðàçâèâà-
þòñÿ îñîáåííî èíòåíñèâíî, ñïîñîáñòâóÿ ðîñòó îðãàíèçàöèé è îò-
äåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ. Îöåíêà è òðåíèíã (îáó÷åíèå ïåðñîíàëà)
íå ÿâëÿþòñÿ ñàìîöåëüþ, èõ íåâîçìîæíî ðàññìàòðèâàòü èçîëèðî-
âàííî îò äðóãèõ ñîñòàâëÿþùèõ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì,
òàêèõ, êàê àíàëèç ðàáîòû, ïëàíèðîâàíèå ïåðñîíàëà, ïðèåì íà ðà-
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áîòó, çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ìîòèâàöèÿ è êîììóíèêàöèè, ïðèíÿòèå
ðåøåíèé îá óâîëüíåíèè è ò.ï.*

Ïðè ýòîì èìåííî îöåíêà ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç ñóùåñòâåííûõ ñî-
ñòàâëÿþùèõ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Ñ íåå íà÷èíàåòñÿ
ïóòü ñîòðóäíèêà â îðãàíèçàöèþ, îíà ñîïðîâîæäàåò ÷åëîâåêà â
ïåðèîä åãî òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. Îöåíêà ðàáîòû ïåðñîíàëà
ïðèçâàíà äàòü îòâåò íà âîïðîñ î òîì, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíûì
ÿâëÿåòñÿ åãî òðóä**. À ýòî — îñíîâíîé âîïðîñ, íà êîòîðûé õî-
÷åò ïîëó÷èòü îòâåò ëþáîé ðóêîâîäèòåëü.

Òåõíîëîãèè îöåíêè ïåðñîíàëà ìíîãî÷èñëåííû è äîñòàòî÷íî âîñ-
òðåáîâàíû, íî áîëüøèíñòâî èç íèõ ñòðàäàþò íåäîñòàòî÷íîé âà-
ëèäíîñòüþ è íàäåæíîñòüþ. Ýòî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óìåíü-
øàåò âîçìîæíîñòè èõ èñïîëüçîâàíèÿ è âûçûâàåò îñòîðîæíîå
îòíîøåíèå ê íèì ó ãðàìîòíûõ ìåíåäæåðîâ ïî ïåðñîíàëó. Ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû, ïî íàøèì íàáëþäåíèÿì, âñòðå÷àåòñÿ è ïðÿìî ïðî-
òèâîïîëîæíàÿ ñèòóàöèÿ — íåêîòîðûå ðóêîâîäèòåëè è ñïåöèà-
ëèñòû ïî ïåðñîíàëó âîñïðèíèìàþò îöåíêó óïðîùåííî. Èñïîëü-
çóÿ òåñòîâûå ïðîöåäóðû ñàìîñòîÿòåëüíî è íå èìåÿ äëÿ ýòîãî
äîñòàòî÷íîé ïîäãîòîâêè, îíè ïîëó÷àþò ðåçóëüòàò, íåàäåêâàòíûé
èõ çàäà÷àì.

Ñåé÷àñ îöåíî÷íûå òåõíîëîãèè íå äîñòèãëè òàêîãî óðîâíÿ “êîì-
ïàêòíîñòè” è ïîíÿòíîñòè äëÿ “ïåðñîíàëüùèêîâ”, êàê, íàïðèìåð,
òðåíèíãîâûå ïðîãðàììû, ïîýòîìó “â ìàññå” íå ïîëüçóþòñÿ òàêîé
æå ïîïóëÿðíîñòüþ. Õîòÿ â ïðîäâèíóòûõ êîìïàíèÿõ ïîöåäóðû
îöåíêè âñå ÷àùå ñî÷åòàþòñÿ ñ âíåäðåíèåì â ïðàêòèêó ïðîãðàìì
ïî îáó÷åíèþ è ïîäãîòîâêå***.

Ïðîáëåìó îáúåêòèâíîñòè îöåíêè ïåðñîíàëà ìîæíî ñôîðìóëèðî-
âàòü â âèäå îòäåëüíûõ òðåáîâàíèé ê îöåíî÷íîé òåõíîëîãèè. Îíà
äîëæíà áûòü ïîñòðîåíà òàê, ÷òîáû ïåðñîíàë áûë îöåíåí:

 îáúåêòèâíî (âíå çàâèñèìîñòè îò ÷üåãî-òî ÷àñòíîãî ìíå-
íèÿ èëè îòäåëüíûõ ñóæäåíèé);

 íàäåæíî (îòíîñèòåëüíî ñâîáîäíî îò âëèÿíèÿ ñèòóàòèâ-
íûõ ôàêòîðîâ);

*Áîðèñîâà Å.À. Îöåíêà è àòòåñòàöèÿ ïåðñîíàëà. ÑÏá., 2002.

**Ìàãóðà Ì.È., Êóðáàòîâà Ì.Á. Îöåíêà ðàáîòû ïåðñîíàëà. Ì., 2001.

***Âàñüêèí À.À. Îöåíêà ìåíåäæåðîâ. Ì., 2000.
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 äîñòîâåðíî â îòíîøåíèè äåÿòåëüíîñòè (îöåíèâàòüñÿ
äîëæåí ðåàëüíûé óðîâåíü âëàäåíèÿ íàâûêàìè);

 ñ âîçìîæíîñòüþ ïðîãíîçà (îöåíêà äîëæíà äàâàòü äàí-
íûå î òîì, ê êàêèì âèäàì äåÿòåëüíîñòè è íà êàêîì óðîâ-
íå ÷åëîâåê ïîòåíöèàëüíî ñïîñîáåí);

 êîìïëåêñíî (îöåíèâàåòñÿ íå òîëüêî êàæäûé èç ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè, íî è ñâÿçè è îòíîøåíèÿ âíóòðè îðãàíèçà-
öèè, à òàêæå âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè â öåëîì);

 äîñòóïíî (êðèòåðèè îöåíêè äîëæíû áûòü ïîíÿòíû è
òåì, êòî îöåíèâàåò, è íàáëþäàòåëÿì, è ñàìèì îöåíè-
âàåìûì).

Êðîìå òîãî, ïðîâåäåíèå îöåíî÷íûõ ìåðîïðèÿòèé äîëæíî âñòðàè-
âàòüñÿ â îáùóþ ñèñòåìó êàäðîâîé ðàáîòû â îðãàíèçàöèè òàêèì
îáðàçîì, ÷òîáû ðåàëüíî ñïîñîáñòâîâàòü åå ðàçâèòèþ è ñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ*.

Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî íàèáîëåå òî÷íîé ïðîöåäó-
ðîé, óäîâëåòâîðÿþùåé âûøåíàçâàííûì êðèòåðèÿì, ÿâëÿåòñÿ
öåíòð îöåíêè**.

ÖÅÍÒÐ ÎÖÅÍÊÈ —
ÒÅÕÍÎËÎÃÈß ÎÒÁÎÐÀ ËÓ×ØÈÕ

Åñëè îðãàíèçàöèè ðåàëüíî îöåíèâàþò íàñòîÿùåå è ñìîòðÿò â áó-
äóùåå, îíè ïðîñòî âûíóæäåíû èñêàòü òàëàíòëèâûõ ðàáîòíèêîâ.
Äëÿ ýòîãî íóæåí èíñòðóìåíò èçìåðåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóä-
íèêà. Îäíèì èç òàêèõ èíñòðóìåíòîâ ÿâëÿåòñÿ öåíòð îöåíêè
(Assessment Centre).

Èçâåñòíî, ÷òî íàèáîëåå òî÷íûå è ïðîäâèíóòûå òåõíîëîãèè â ñà-
ìûõ ðàçíûõ ñôåðàõ èçíà÷àëüíî áûëè ðàçðàáîòàíû âîåííûìè è
ðàçâåäûâàòåëüíûìè ñëóæáàìè. Èñòîðèÿ öåíòðîâ îöåíêè òàêæå

*Áàçàðîâ Ò.Þ., Àêñåíîâà À.Å. Òåõíîëîãèÿ öåíòðîâ îöåíêè ïåðñîíàëà // Ïðè-
êëàäíàÿ ïñèõîëîãèÿ. 1997, ñ. 10—11.

**Íàïðèìåð, êðèòåðèàëüíàÿ âàëèäíîñòü àññåñìåíò-öåíòðà êîëåáëåòñÿ îò 0,40
äî 0,75 (öèò. ïî: Òåõíîëîãèÿ ðàáîòû îöåíî÷íîãî öåíòðà (àññåñìåíò-öåíòðà)
// Ïðàêòèêóì ïî ïñèõîëîãèè ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè è ìåíåäæ-
ìåíòà / Ïîä ðåä. Ã.Ñ. Íèêèôîðîâà, Ì.À. Äìèòðèåâîé, Â.Ì. Ñíåòêîâà. ÑÏá.,
2001. Ñ. 112.
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íà÷àëàñü ñ îòáîðà îôèöåðîâ â Ãåðìàíèè è Âåëèêîáðèòàíèè. Ñ
êàæäûì ãîäîì àðìèÿ âñå áîëüøå óáåæäàëàñü â òîì, ÷òî ñ ïîìî-
ùüþ äàííîé òåõíîëîãèè ïîëó÷àåò ëó÷øèõ îôèöåðîâ. Â 1944 ãîäó
ñëóæáà ñòðàòåãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé ÑØÀ (âïîñëåäñòâèè ÖÐÓ)
âçÿëà íà âîîðóæåíèå ýòîò ìåòîä îòáîðà ðàçâåä÷èêîâ. Â äàëüíåé-
øåì ïåðåäîâûå ðàçðàáîòêè ÖÐÓ ñîõðàíèëèñü â ðàçëè÷íûõ ïðîöå-
äóðàõ è óïðàæíåíèÿõ, èñïîëüçóåìûõ â ñîâðåìåííîé ïðàêòèêå
öåíòðîâ îöåíêè.

Áîëåå øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå ýòîé òåõíîëîãèè â çíà÷èòåëüíîé
ñòåïåíè îáúÿñíÿåòñÿ ðîñòîì êîíêóðåíöèè. “Êëàññíûõ” ïðîôåñ-
ñèîíàëîâ íà ðûíêå íå òàê óæ ìíîãî. Ëó÷øèõ íàäî ïðèâëåêàòü è
óäåðæèâàòü, è â ýòîì ïîìîãàþò öåíòðû îöåíêè. Òàêèå êîìïàíèè,
êàê Mars, Rowntree Mackintosh, Cadbury, BP, Shell è ìíîãèå äðó-
ãèå, èñïîëüçóþò ýòîò ìåòîä â êîíêóðåíòíîé áîðüáå çà ëó÷øèõ
ñîòðóäíèêîâ è ìåíåäæåðîâ. Ìíîãèå ðîññèéñêèå êîìïàíèè òàêæå
âíåäðèëè åãî â ñâîþ ïðàêòèêó.

×ÅÌ ÕÎÐÎØ ÖÅÍÒÐ ÎÖÅÍÊÈ?
Ïðåæäå âñåãî òåì, ÷åãî íåò íè â îäíîì äðóãîì ìåòîäå îöåíêè —
âîçìîæíîñòüþ â êîðîòêîå âðåìÿ óâèäåòü è îöåíèòü ðåàëüíîå âû-
ïîëíåíèå ÷åëîâåêîì åãî ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Èçâåñòíî, ÷òî òåõíîëîãèÿ ìåòîäà â åãî ñîâðåìåííîì ïîíèìàíèè
çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì: ãðóïïà ó÷àñòíèêîâ âûïîëíÿåò ðàçíî-
îáðàçíûå óïðàæíåíèÿ (òåñòû, èãðû), à êîìàíäà ñïåöèàëüíî îáó-
÷åííûõ íàáëþäàòåëåé îöåíèâàåò êàæäîãî ó÷àñòíèêà ïî íàáîðó
çàðàíåå îïðåäåëåííûõ, íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûõ ñ ðàáîòîé
îáðàçöîâ ïîâåäåíèÿ (êîìïåòåíöèé). Ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ ïó-
òåì ñîâìåñòíîãî îáñóæäåíèÿ âñåõ ïîëó÷åííûõ äàííûõ.

Îñíîâíûå îñîáåííîñòè îöåíî÷íûõ öåíòðîâ, êîòîðûå äåëàþò èõ
ïðèâëåêàòåëüíûìè äëÿ çàêàç÷èêîâ, ñîñòîÿò â ñëåäóþùåì.

Îáúåêòèâíîñòü. Âåðîÿòíîñòü îøèáêè çäåñü çíà÷èòåëüíî íèæå,
ïîñêîëüêó îáÿçàòåëüíî íàëè÷èå íåñêîëüêèõ íàáëþäàòåëåé, íå-
ñêîëüêèõ óïðàæíåíèé, óíèôèöèðîâàííûõ êðèòåðèåâ îöåíêè è ïð.

Íåïðåäâçÿòîñòü. Êàê ïðàâèëî, îöåíêó ïðîâîäÿò âíåøíèå êîí-
ñóëüòàíòû, íå âêëþ÷åííûå â ñèñòåìó îòíîøåíèé â êîìïàíèè è
îöåíèâàþùèå òîëüêî òî, ÷òî îíè âèäÿò.
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Âûèãðûø âî âðåìåíè. Â öåíòðå îöåíêè îäíîâðåìåííî ðàáîòàåò
íå îäèí, à íåñêîëüêî îöåíèâàåìûõ ñîòðóäíèêîâ.

Âîçìîæíîñòü îöåíêè òàêîé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðóþ â æèçíè
íåâîçìîæíî óâèäåòü è îöåíèòü. Íàïðèìåð, ïðîâåäåíèå ñîòðóä-
íèêîì ïåðåãîâîðîâ èëè òîðãà ñ êëèåíòîì, ïîñêîëüêó ÷àñòî îíè
ïðîèñõîäÿò îäèí íà îäèí, áåç ñâèäåòåëåé.

Ïðèâåäåì ïðèìåð èç íàøåé êîíñóëüòàòèâíîé ïðàêòèêè.

Êðóïíàÿ ñòðàõîâàÿ êîìïàíèÿ ðåøèëà ïðîâåñòè ìàññî-
âûé íàáîð ñòðàõîâûõ àãåíòîâ. Íàäî áûëî ðåøèòü äâå
çàäà÷è: âî-ïåðâûõ, ïðèâëå÷ü â êîìïàíèþ òîëüêî òåõ
ëþäåé, êîòîðûå óæå îáëàäàþò íåêîòîðûìè íàâûêàìè
ïðîäàæ èëè ÿâëÿþòñÿ “ïîòåíöèàëüíûìè ïðîäàâöàìè”,
òî åñòü ëè÷íîñòíûå îñîáåííîñòè êîòîðûõ ïîçâîëÿò èì
ëåãêî îâëàäåòü íàâûêàìè ïðîäàæ. Âî-âòîðûõ, ïðîâåñòè
îòáîð â ñæàòûå ñðîêè. Äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ áûëà ïðèìå-
íåíà ýêñïðåññ-îöåíêà íàâûêîâ ïðîäàâöà â ôîðìå êðàò-
êîãî öåíòðà îöåíêè (2 ÷àñà). Ýòî ïîçâîëèëî êîíñóëüòàí-
òàì çà íåäåëþ ïðîâåñòè îöåíêó 300 ïðåòåíäåíòîâ. Ïî
ðåçóëüòàòàì îöåíêè ïðåòåíäåíòû áûëè ðàñïðåäåëåíû â
òðè ãðóïïû: “ëó÷øèå”, “ïîòåíöèàëüíûå” è “îãðàíè÷åí-
íî ïðèãîäíûå ê ïðîôåññèè ïðîäàâöà”. Ýòî äàëî âîçìîæ-
íîñòü ñïåöèàëèñòàì îòäåëà ïåðñîíàëà ïðîâîäèòü äàëü-
íåéøèå ñîáåñåäîâàíèÿ àäðåñíî, ÷òî è áûëî èõ öåëüþ.

ÊÎÃÄÀ ÖÅËÅÑÎÎÁÐÀÇÍÎ ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÒÜ
ÒÅÕÍÎËÎÃÈÞ ASSESSMENT CENTRE?

Ïîòåíöèàë, çàëîæåííûé â öåíòðå îöåíêè, ðàñøèðÿåò ãðàíèöû
ïðèìåíåíèÿ ýòîé òåõíîëîãèè — íå òîëüêî ïîäáîð, íî è ðàçâè-
òèå. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âûäåëÿþò òðè îñíîâíûå ñôåðû ïðèìå-
íåíèÿ öåíòðà îöåíêè:

 îòáîð êàíäèäàòîâ “íà âõîäå” (ïðè íàéìå íà ðàáîòó);

 âûÿâëåíèå êàíäèäàòîâ íà ïðîäâèæåíèå âíóòðè êîì-
ïàíèè;

 îöåíêà ïåðñîíàëà â öåëÿõ åãî àòòåñòàöèè è äàëüíåéøå-
ãî àäðåñíîãî ðàçâèòèÿ è îáó÷åíèÿ.
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Âîò ïðèìåð èç íàøåé êîíñóëüòàòèâíîé ïðàêòèêè.

Ðîññèéñêàÿ êîìïàíèÿ ïî òîðãîâëå ýëåêòðîîáîðóäîâàíè-
åì, èìåþùàÿ ñâîè ôèëèàëû â ðåãèîíàõ, óæå âòîðîé ãîä
ïðîâîäèò àòòåñòàöèþ ïðîäàâöîâ â ôîðìå öåíòðà îöåíêè
ñ ïðèâëå÷åíèåì êîíñóëüòàíòîâ. Äëÿ ñîòðóäíèêîâ öåíòð
îöåíêè ñòàë åæåãîäíûì “ñìîòðîì äîñòèæåíèé”, åãî
æäóò, ê íåìó ãîòîâÿòñÿ, êàæäûé õî÷åò ïðîÿâèòü ñåáÿ.
Òàêèì îáðàçîì, öåíòð îöåíêè ïðåâðàùàåòñÿ â öåíòð ðàç-
âèòèÿ — êàæäûé îöåíèâàåìûé, óõîäÿ ñ ïðîöåäóðû, òî÷-
íî çíàåò, ÷òî ó íåãî õîðîøî, à ÷òî íàäî ðàçâèâàòü. È,
áîëåå òîãî, êàæäûé ÷åëîâåê ìîòèâèðîâàí íà òàêîå ðàç-
âèòèå.

Âñå ýòè ðåçóëüòàòû äîñòèãàþòñÿ â ðåçóëüòàòå ïðèìåíåíèÿ ÷åòêî
îòðàáîòàííîé, âûâåðåííîé òåõíîëîãèè öåíòðà îöåíêè, èñïîëüçó-
åìîé ïðîôåññèîíàëàìè. Ñàìà òåõíîëîãèÿ, êàê èçâåñòíî, âêëþ÷à-
åò òðè ãðóïïû ìåòîäîâ:

1) ìåòîäû ôîíîâîé äèàãíîñòèêè, òî åñòü äèàãíîñòèêè îá-
ùèõ ïîâåäåí÷åñêèõ ÷åðò (ëè÷íîñòíûå òåñòû, èíòåëëåê-
òóàëüíûå òåñòû, òåñòû èíòåðåñîâ, òåñòû äîñòèæåíèé);

2) ìåòîäû, îðèåíòèðîâàííûå íà ïðîøëîå ïîâåäåíèå (èí-
òåðâüþ äëÿ èçó÷åíèÿ óñòàíîâîê, àíàëèç áèîãðàôè÷å-
ñêèõ äàííûõ, èñïîëüçîâàíèå ðåçóëüòàòîâ íàáëþäåíèÿ çà
îöåíèâàåìûì ñî ñòîðîíû êîëëåã, íåïîñðåäñòâåííî âçà-
èìîäåéñòâóþùèõ ñ íèì);

3) ìåòîäû, îðèåíòèðîâàííûå íà àêòóàëüíîå ïîâåäåíèå
îöåíèâàåìûõ â ñïåöèàëüíî ñîçäàâàåìûõ ñèòóàöèÿõ,
àíàëèç ðàáî÷åãî ïîâåäåíèÿ â ðåàëüíîé äåÿòåëüíîñòè)*.

Ñîòðóäíè÷åñòâî çàêàç÷èêà (ðóêîâîäèòåëÿ), ó÷àñòíèêîâ öåíòðà è
êîíñóëüòàíòîâ, ïðèìåíåíèå îáúåêòèâíîé îáðàòíîé ñâÿçè äåëàþò
Assessment Centre íå òîëüêî îöåíèâàþùèì, íî ðàçâèâàþùèì è
ïðîäâèãàþùèì ïî ïóòè ðàçâèòèÿ ìåðîïðèÿòèåì. Ïðè ñîáëþäå-
íèè ýòèõ óñëîâèé ðåãóëÿðíîå ïðîâåäåíèå îöåíî÷íûõ öåíòðîâ
ÿâëÿåòñÿ ïî-íàñòîÿùåìó êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì êîì-
ïàíèè.

*Òåõíîëîãèÿ ðàáîòû îöåíî÷íîãî öåíòðà (àññåñìåíò-öåíòðà) // Ïðàêòèêóì ïî
ïñèõîëîãèè ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè è ìåíåäæìåíòà. / Ïîä ðåä.
Ã.Ñ. Íèêèôîðîâà, Ì.À. Äìèòðèåâîé, Â.Ì. Ñíåòêîâà. ÑÏá., 2001. Ñ. 112—113.
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Íàïîìíèì, ÷òî ñàì öåíòð îöåíêè äîëæåí ðàñïîëàãàòü äîñòàòî÷íî
áîëüøèì íàáîðîì ìåòîäîâ îöåíêè è ðåãóëÿðíî èõ îáíîâëÿòü, ÷òî-
áû îíè ñîîòâåòñòâîâàëè èçìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì è òðåáîâàíèÿì,
à òàêæå ÷òîáû èñêëþ÷èòü âîçìîæíîñòü ïðåäâàðèòåëüíîãî “îáó÷å-
íèÿ” ïðàâèëüíûì îòâåòàì íà âîïðîñû îöåíî÷íûõ çàäàíèé*.

ÎÒ ÎÖÅÍÊÈ Ê ÐÀÇÂÈÒÈÞ
Âîçíèêàåò âîïðîñ: íàñêîëüêî êëàññè÷åñêàÿ ïðîöåäóðà ïðîâåäå-
íèÿ öåíòðà îöåíêè ðåàëüíî ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ è ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèþ îðãàíèçàöèè, åå ñîòðóäíèêîâ?

Âñòðå÷àþòñÿ ñëó÷àè, êîãäà èíôîðìàöèÿ îá îöåíêå êà÷åñòâ ñî-
òðóäíèêà îñòàåòñÿ “òàéíîé çà ñåìüþ ïå÷àòÿìè” äëÿ íåãî ñàìîãî.
Â ýòîì ñëó÷àå îöåíêà õîòÿ è ðåøàåò íåêîòîðûå âîïðîñû êàäðî-
âîé ðàáîòû, îäíàêî íå ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ ñîòðóäíèêà.

Ïðèìåð èç íàøåé êîíñóëüòàòèâíîé ïðàêòèêè.

Êîìïàíèÿ ïî òîðãîâëå êîìïüþòåðíîé òåõíèêîé â òå÷å-
íèå íåñêîëüêèõ ëåò ïðîâîäèò îöåíî÷íûå öåíòðû äëÿ ñî-
òðóäíèêîâ. Ïî ðåçóëüòàòàì ýòèõ åæåãîäíûõ ïðîöåäóð
ïðîèçâîäèòñÿ ïåðåðàñ÷åò çàðàáîòíîé ïëàòû. Â êîìïà-
íèè âîçíèêëà ïðîáëåìà, ñ êîòîðîé è îáðàòèëñÿ ìåíåä-
æåð ïî ïåðñîíàëó ê êîíñóëüòàíòàì: â îðãàíèçàöèè
óõóäøèëñÿ ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò, âîçíèêëî íàïðÿ-
æåíèå, íåäîâîëüñòâî. Ïðè÷åì ïðåòåíçèé ê çàðàáîòíîé
ïëàòå ó ñîòðóäíèêîâ íåò.

Îêàçàëîñü, ÷òî â ýòîé êîìïàíèè ïðîâîäèëàñü òîëüêî
îöåíêà ñîòðóäíèêîâ, áåç êàêîãî-ëèáî îáó÷åíèÿ, íèêà-
êèõ òðåíèíãîâ íå ïðîâîäèëè. Âûçâàíî ýòî áûëî ìíåíè-
åì ðóêîâîäèòåëÿ î íåöåëåñîîáðàçíîñòè çàòðàò íà îáó-
÷åíèå (“Ìû îáó÷èì, à îíè ïîòîì óéäóò ê äðóãèì”). Ñàìà
îöåíêà ïðîèñõîäèëà â “óñå÷åííîì” âèäå: ïîäðîáíóþ
èíôîðìàöèþ î ïëþñàõ è ìèíóñàõ ñîòðóäíèêà ïîëó÷àëî
òîëüêî ðóêîâîäñòâî. Ñîòðóäíèê æå âèäåë ëèøü ñâîé
èòîãîâûé êîýôôèöèåíò è ñîîòâåòñòâóþùóþ öèôðó çàðà-
áîòíîé ïëàòû. Ïîíÿòíî, ÷òî òàêèå óñëîâèÿ áëîêèðîâàëè
ðàçâèòèå ñîòðóäíèêîâ, ñíèæàëè ìîòèâàöèþ. Íåîáõîäè-

*Ìàãóðà Ì.È., Êóðáàòîâà Ì.Á. Îöåíêà ðàáîòû ïåðñîíàëà. Ì., 2001.
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ìûå èçìåíåíèÿ â ñèñòåìå îöåíêè è îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà
(è ïðåæäå âñåãî â ìûøëåíèè ðóêîâîäèòåëÿ) ëèêâèäèðî-
âàëè ïðîáëåìó.

Â ðÿäå îðãàíèçàöèé íàáëþäàåòñÿ äðóãîé “ïåðåêîñ” — ïåðñîíàë
ïðàêòè÷åñêè íå îöåíèâàåòñÿ, à ïîñòîÿííî òðåíèðóåòñÿ. Â îäíîé
èç ôèðì, ñ êîòîðîé ìû ñòîëêíóëèñü, ñîòðóäíèêè ïðîøëè óæå òà-
êîå êîëè÷åñòâî òðåíèíãîâ, ÷òî HR-ñïåöèàëèñò ïðîñòî íå çíàë,
÷åìó èõ äàëüøå ó÷èòü. Ïðè ýòîì ïîëíîé óäîâëåòâîðåííîñòè îò
óðîâíÿ çíàíèé è íàâûêîâ ïåðñîíàëà ïî÷åìó-òî íå áûëî!

Îò ìàëîé âîñòðåáîâàííîñòè â ñîâåòñêèé ïåðèîä òðåíèíã ïðîøåë
îãðîìíûé ïóòü ê áåøåíîé ïîïóëÿðíîñòè. Íà êàêèå òîëüêî òåìû
ñåãîäíÿ íå ïðîâîäÿòñÿ òðåíèíãè è ñåìèíàðû: ìîòèâàöèÿ, óïðàâ-
ëåíèå ïåðñîíàëîì, âðåìåíåì è ñîáîé... è ò.ä., è ò.ï.

Íî âñåãäà ëè óñòðîèòåëè òðåíèíãîâ ïîëó÷àþò íóæíûé èì ðå-
çóëüòàò?

Íà òðåíèíãè ñîòðóäíèêè, êàê ïðàâèëî, íàïðàâëÿþòñÿ áåç ïðåäâà-
ðèòåëüíîãî òåñòèðîâàíèÿ, áåç èçó÷åíèÿ óðîâíÿ ðàçâèòèÿ èõ óìå-
íèé è íàâûêîâ. ×àùå âñåãî íå îòñëåæèâàåòñÿ è èíäèâèäóàëüíàÿ
ðåçóëüòàòèâíîñòü òðåíèíãà, åãî âëèÿíèå íà ðàçâèòèå êîìïåòåí-
öèé ñîòðóäíèêà. ßñíî, ÷òî âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ ñîòðóäíèêà â
òàêîì ñëó÷àå òàêæå îãðàíè÷åíû.

Ñóùåñòâóåò ëè “çîëîòàÿ ñåðåäèíà” — ïðîöåäóðû, ñî÷åòàþùèå â
ñåáå íàäåæíóþ è âàëèäíóþ îöåíêó ñ ðàçâèòèåì ïåðñîíàëà?

Âîçìîæíî, ãëîáàëüíûì ïîâîðîòîì îò ÷èñòî îöåíî÷íûõ èëè ÷èñòî
òðåíèíãîâûõ ïðîöåäóð ñòàíóò öåíòðû ðàçâèòèÿ, êîòîðûå óæå ñó-
ùåñòâóþò è “ïðèâèëèñü” íå òîëüêî íà çàïàäíîé, íî è íà ðîññèé-
ñêîé ïî÷âå. (Õîòÿ çà÷àñòóþ òîëüêî â âèäå íàèìåíîâàíèÿ, ïî÷òè
íå ìåíÿþùåãî ñîäåðæàíèå ñàìîé ïðîöåäóðû ïðîâåäåíèÿ.)

×òîáû ðàçâèâàòü ñàìè ïðîöåäóðû è òåõíîëîãèè ðàçâèòèÿ, íàïðè-
ìåð, â âèäå öåíòðîâ ðàçâèòèÿ, ñòîèò ðàçîáðàòüñÿ, â ÷åì æå èõ îò-
ëè÷èå îò öåíòðîâ îöåíêè è òðåíèíãîâûõ ïðîãðàìì.

×ÅÌ ÎÒËÈ×ÀÞÒÑß ÖÅÍÒÐÛ ÐÀÇÂÈÒÈß
Âûäåëÿåòñÿ öåëûé ðÿä õàðàêòåðèñòèê, îòëè÷àþùèõ öåíòðû ðàç-
âèòèÿ îò öåíòðîâ îöåíêè. Ïðîâåäåííûé íàìè àíàëèç ðàçëè÷íûõ
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ëèòåðàòóðíûõ èñòî÷íèêîâ è ïðàêòè÷åñêèõ ñèòóàöèé ïîçâîëÿåò
âûäåëèòü îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè òåõ è äðóãèõ ïðîãðàìì. Îíè
êðàòêî ïðèâåäåíû â ñëåäóþùåé òàáëèöå*.

Òàáëèöà 1

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç îñíîâíûõ õàðàêòåðèñòèê
öåíòðîâ îöåíêè è öåíòðîâ ðàçâèòèÿ

      Êà÷åñòâî                      Öåíòð îöåíêè                Öåíòð ðàçâèòèÿ
(õàðàêòåðèñòèêà)

1. Öåëü

2. Ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü è ñòîèìîñòü

3. Äîñòóï
ê èíôîðìàöèè

4. Îáðàòíàÿ ñâÿçü

5. Ôîêóñ âíèìàíèÿ

6. Íàâûêè êîíñóëü-
òèðîâàíèÿ è ôàñè-
ëèòàöèè ó âåäóùèõ

7. Êðèòåðèè îöåíêè

*Ïîäðîáíåå ñì.: Áàëëàíòàéí È., Ïîâà Í. Öåíòðû îöåíêè è ðàçâèòèÿ. Ì.,
2003.

**Öåíòð ðàçâèòèÿ ïðåäíàçíà÷åí äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ðà-
áîòû, à íå äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîíèçèòü ìîòèâàöèþ ó÷àñòíèêà. Ïîýòîìó íåò
ñìûñëà îöåíèâàòü íåòðåíèðóåìûå èíòåëëåêòóàëüíûå ñïîñîáíîñòè (íàïðè-
ìåð, àíàëèç ÷èñëîâîé èíôîðìàöèè è ò.ï.).

Îòáîð, íàéì ñî ñòîðî-
íû èëè îöåíêà ñ öåëüþ
ïðîäâèæåíèÿ ñîá-
ñòâåííûõ ñîòðóäíèêîâ

×àñòî îäèí äåíü. Îòíî-
ñèòåëüíî íåäîðîãî

Ïðåèìóùåñòâåííî
èìååò îðãàíèçàöèÿ
(ðóêîâîäñòâî)

Êàê ïðàâèëî, äàåòñÿ ïî
îêîí÷àíèè âñåé ïðîöå-
äóðû îöåíêè

Íà îöåíêå (íà îñó-
ùåñòâëåíèè äåÿòåëü-
íîñòè)

Íåáîëüøàÿ ïîòðåá-
íîñòü

Âíèìàíèå ê íàèáîëåå
âàæíûì êðèòåðèÿì,
îïðåäåëÿþùèì ýôôåê-
òèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè

Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðîöåññà ðàçâè-
òèÿ ðàáîòíèêîâ

Äîëüøå (íå ìåíåå òðåõ
äíåé) è äîðîæå

Ïðåèìóùåñòâåííî
èìååò ñàì ðàáîòíèê

Êàê ïðàâèëî, äàåòñÿ
ñðàçó ïîñëå êàæäîãî
óïðàæíåíèÿ

Íà îáó÷åíèè è ñàìî-
ðàçâèòèè

Áîëüøàÿ ïîòðåáíîñòü

Âíèìàíèå ê êðèòåðè-
ÿì, êîòîðûå ìîæíî
ðàçâèòü**
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 1

 Êà÷åñòâî                      Öåíòð îöåíêè                Öåíòð ðàçâèòèÿ
(õàðàêòåðèñòèêà)

8. Âîçìîæíîñòü
ïîäãîòîâêè

9. Äåéñòâèÿ
ïî îêîí÷àíèè
öåíòðà

10. Ñòåïåíü ïðèíÿ-
òèÿ ó÷àñòíèêîì íà
ñåáÿ îòâåòñòâåííî-
ñòè çà äåéñòâèÿ
ïî ðàçâèòèþ

Íåñìîòðÿ íà çíà÷èòåëüíîå ñõîäñòâî ñàìîé ïðîöåäóðû ïðîâåäå-
íèÿ öåíòðà ðàçâèòèÿ è öåíòðà îöåíêè (è òàì, è òàì èñïîëüçóþòñÿ
òåñòû, èãðû è óïðàæíåíèÿ, ìîäåëèðóþùèå ðåàëüíóþ äåÿòåëü-
íîñòü è ò.ï.), îíè èìåþò ðÿä ñóùåñòâåííûõ îòëè÷èé. Ïåðâûì —
ãëîáàëüíûì — ÿâëÿåòñÿ îòëè÷èå â öåëè ïðîâåäåíèÿ äàííûõ ïðî-
öåäóð.

Öåíòðû ðàçâèòèÿ, êàê âèäíî èç òàáëèöû, èçíà÷àëüíî íàïðàâëåíû
íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà.
Îöåíêà â ýòîì ñëó÷àå ñòàíîâèòñÿ èíñòðóìåíòîì ðàçâèòèÿ, êëþ÷å-
âûì ýëåìåíòîì îáðàòíîé ñâÿçè.

Ñàìî ïðåäîñòàâëåíèå îáðàòíîé ñâÿçè, åå õàðàêòåð, âðåìÿ ïðåäîñ-
òàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñëåäóþùèì ñóùåñòâåííûì îòëè÷èåì â ïðîöå-
äóðàõ öåíòðîâ îöåíêè è ðàçâèòèÿ. À îáðàòíàÿ ñâÿçü, â ñâîþ î÷å-
ðåäü, ñâÿçàíà ñî ñëåäóþùèì ñóùåñòâåííûì ðàçëè÷èåì â îáñóæäà-

*Ê ýòîìó ìîãóò ïðèâëåêàòüñÿ òàêæå ðóêîâîäèòåëè è êîëëåãè (ìåòîäèêà 360
ãðàäóñîâ).

Êàê ïðàâèëî, íèçêàÿ
(ó÷àñòíèêè íå îñâå-
äîìëåíû î êðèòåðèÿõ,
êîòîðûå áóäóò îöåíè-
âàòüñÿ)

Ðåøåíèå î íàéìå, íà-
çíà÷åíèè, àòòåñòàöèÿ ñ
âîçìîæíûì ïåðåñìîò-
ðîì ðàçìåðà âîçíàã-
ðàæäåíèÿ è ò.ï.

Êàê ïðàâèëî, íèçêàÿ

Êàê ïðàâèëî, âûñîêàÿ
(ó÷àñòíèêè çíàþò î
êðèòåðèÿõ è ÷àñòî ñà-
ìîñòîÿòåëüíî îöåíèâà-
þò ñåáÿ ïî íèì, äî íà-
÷àëà ðàáîòû öåíòðà)*

Îáó÷åíèå (ðàçâèâàþ-
ùèå ìåðîïðèÿòèÿ), êî-
ó÷èíã

Êàê ïðàâèëî, âûñîêàÿ
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åìûõ íàìè ïðîãðàììàõ — ïðèìåíåíèåì ïîëó÷àåìîé èíôîðìàöèè
îá ó÷àñòíèêàõ, èõ ïðîôåññèîíàëüíûõ è ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâàõ.

Èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷àåìàÿ â õîäå öåíòðà ðàçâèòèÿ, ïðåäíàçíà÷åíà
ïðåæäå âñåãî äëÿ ñàìîãî ðàáîòíèêà, îíà ÿâëÿåòñÿ äëÿ íåãî ñòè-
ìóëîì ê ñàìîðàçâèòèþ. Áëàãîäàðÿ åé îí óçíàåò ñâîè ñèëüíûå è
ñëàáûå ñòîðîíû è ïîíèìàåò, êóäà íåîáõîäèìî äâèãàòüñÿ, íà ÷òî
îáðàòèòü âíèìàíèå, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ïðîáëåìíîé òî÷êîé, à ÷òî —
ðåñóðñîì ðàçâèòèÿ. Ñ ýòèì îòëè÷èåì îðãàíè÷íî ñâÿçàíî åùå
îäíî — ôîêóñ âíèìàíèÿ âåäóùèõ è ó÷àñòíèêîâ íà òåõ êðèòåðèÿõ
îöåíêè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ “ïîïðàâèìûìè”, íà êà÷åñòâàõ, êîòî-
ðûå ìîæíî ðàçâèòü.

Ó÷àñòíèê öåíòðà ðàçâèòèÿ, ñîîòâåòñòâåííî, ãîðàçäî áîëüøå ìî-
òèâèðîâàí, íàöåëåí íà äàëüíåéøèé ëè÷íîñòíûé è ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûé ðîñò è ãîòîâ ïðèíÿòü íà ñåáÿ áîґëüøóþ ÷àñòü îòâåò-
ñòâåííîñòè çà äàëüíåéøèå äåéñòâèÿ ïî ðàçâèòèþ.

Ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå åùå íà îäèí âàæíûé ðàçëè÷èòåëü-
íûé ìîìåíò — êðîìå òîãî, ÷òî ó÷àñòíèêè, êàê ìû âèäèì èç òàá-
ëèöû, çíàþò î êðèòåðèÿõ îöåíêè, îíè ÷àñòî ñàìîñòîÿòåëüíî îöå-
íèâàþò ñåáÿ åùå äî ïðîâåäåíèÿ ïðîöåäóðû öåíòðà ðàçâèòèÿ. Â
ýòîé ñâÿçè âîçíèêàåò âîïðîñ î íåîáõîäèìîñòè åùå îäíîãî âèäà
ïðåäâàðèòåëüíîé îöåíêè — ïî ïàðàìåòðàì ìîòèâèðîâàííîñòè è
ñïîñîáíîñòè ê ðàçâèòèþ. Áåç ýòîé ïðåäâàðèòåëüíîé ïðîöåäóðû
ìû ðèñêóåì íàáðàòü äëÿ ó÷àñòèÿ â öåíòðå ðàçâèòèÿ ëþäåé ëèáî
íåäîñòàòî÷íî ìîòèâèðîâàííûõ, ëèáî ïðîñòî íåäîñòàòî÷íî ñïî-
ñîáíûõ ê äàëüíåéøåìó ðîñòó.

Íàêîíåö, ïîñëåäíèìè, “ãëîáàëüíûìè” ðàçëè÷èÿìè öåíòðîâ îöåí-
êè è ðàçâèòèÿ ÿâëÿþòñÿ áîґëüøàÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïîñëåäíåãî
è áîëåå âûñîêàÿ ïîäãîòîâëåííîñòü âåäóùèõ ýòîé ïðîãðàììû,
÷òî, åñòåñòâåííî, ñêàçûâàåòñÿ íà ñòîèìîñòè öåíòðà ðàçâèòèÿ.

Èíòåðåñíî ñîïîñòàâèòü îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè öåíòðà ðàçâè-
òèÿ ñ õàðàêòåðèñòèêàìè ñòàíäàðòíîé òðåíèíãîâîé ïðîãðàììû.
Ïðåäñòàâèì ýòî ñðàâíåíèå ïî òåì æå õàðàêòåðèñòèêàì â ñëåäóþ-
ùåé òàáëèöå 2.

Ñòàíäàðòíûå òðåíèíãîâûå ïðîãðàììû è ïðîãðàììû öåíòðîâ ðàç-
âèòèÿ èìåþò íå òîëüêî îòëè÷èÿ, íî è ñõîäíûå ÷åðòû.
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Òàáëèöà 2

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç îñíîâíûõ õàðàêòåðèñòèê
ñòàíäàðòíîé òðåíèíãîâîé ïðîãðàììû è öåíòðà ðàçâèòèÿ

        Êà÷åñòâî
   (õàðàêòåðèñòèêà)

1. Öåëü

2. Ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü è ñòîèìîñòü

3. Äîñòóï ê èíôîð-
ìàöèè îá ó÷àñòíèêå

4. Îáðàòíàÿ ñâÿçü

5. Ôîêóñ âíèìàíèÿ

6. Íàâûêè êîíñóëü-
òèðîâàíèÿ è ôàñè-
ëèòàöèè ó âåäóùèõ

7. Êðèòåðèè îöåíêè

8. Âîçìîæíîñòü ïîä-
ãîòîâêè

*Ïðè ýòîì ó ó÷àñòíèêà òðåíèíãà äîëæíû áûòü ðàçâèòû ðåôëåêñèâíûå è àíà-
ëèòè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè. Èíà÷å îí ïðîñòî íå óâèäèò, íå çàôèêñèðóåò è, ñî-
îòâåòñòâåííî, íå ñìîæåò èñïîëüçîâàòü ïîëó÷àåìóþ èíôîðìàöèþ. Òðåíåð çà-
÷àñòóþ åìó â ýòîì íå ïîìîùíèê — â ñèëó îðèåíòàöèè íà ðåøåíèå äðóãèõ
çàäà÷.

Ñòàíäàðòíàÿ
òðåíèíãîâàÿ
ïðîãðàììà

Îáó÷åíèå óìåíèÿì

Ðàçíàÿ ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü è öåíà

Ñïåöèàëüíî íå ôèêñè-
ðóåòñÿ. Èìååò ñàì ðà-
áîòíèê*

Êàê ïðàâèëî, äàåòñÿ
ñðàçó ïîñëå êàæäîãî
óïðàæíåíèÿ

Íà îáó÷åíèè

Áîëüøàÿ èëè ñðåäíÿÿ
ïîòðåáíîñòü (â çàâèñè-
ìîñòè îò ïðîãðàììû)

Ñïåöèàëüíî íå ó÷èòû-
âàþòñÿ

Íèçêàÿ (ó÷àñòíèêè, êàê
ïðàâèëî, íå îñâåäîì-
ëåíû î ñîäåðæàíèè

Öåíòð ðàçâèòèÿ

Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðîöåññà ðàçâè-
òèÿ ðàáîòíèêîâ

Êàê ïðàâèëî, äîëüøå
(íå ìåíåå òðåõ äíåé) è
äîðîæå

Èìååò ñàì ðàáîòíèê

Êàê ïðàâèëî, äàåòñÿ
ñðàçó ïîñëå êàæäîãî
óïðàæíåíèÿ

Íà îáó÷åíèè è ñàìî-
ðàçâèòèè

Áîëüøàÿ ïîòðåáíîñòü

Âíèìàíèå ê êðèòåðè-
ÿì, êîòîðûå ìîæíî
ðàçâèòü

Âûñîêàÿ (ó÷àñòíèêè
çíàþò î êðèòåðèÿõ è
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Íàïðèìåð, îíè ñõîäíû â ìåõàíèçìàõ èñïîëüçîâàíèÿ îáðàòíîé
ñâÿçè, â íåîáõîäèìûõ íàâûêàõ âåäóùèõ, ÷àñòè÷íî — â ôîêóñå
âíèìàíèÿ. Íî ïðè ýòîì ðàçëè÷àþòñÿ àêöåíòîì íà âíèìàíèè ê îò-
äåëüíîìó ó÷àñòíèêó è åãî õàðàêòåðèñòèêàì, êðèòåðèÿì îöåíêè.
Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî òàêàÿ âûèãðûøíàÿ è ïîïóëÿðíàÿ â ìèðå áèçíåñà
òåõíîëîãèÿ, êàê òðåíèíã, â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ìîæåò áûòü ñîâåð-
øåííî áåñïîëåçíà èëè äàæå âðåäíà, ïîñêîëüêó ìàëî ó÷èòûâàåò
õàðàêòåðèñòèêè îòäåëüíîãî ó÷àñòíèêà.

Ó÷åò ýòèõ îñîáåííîñòåé è èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä ìîãóò äîñòè-
ãàòüñÿ â îñíîâíîì çà ñ÷åò “ñóïåðìàñòåðñòâà” âåäóùåãî òðåíèíã
(îí îäíîâðåìåííî ñïîñîáåí äîâîëüíî òî÷íî îöåíèòü êàæäîãî
ó÷àñòíèêà è âûçâàòü ê æèçíè íå òîëüêî îáó÷àþùèå ýôôåêòû, íî
è èçìåíåíèÿ, âåäóùèå ê ïðîôåññèîíàëüíîìó è ëè÷íîñòíîìó ðàç-
âèòèþ). Ýòî äåëàåò òðåíèíãîâóþ ïðîöåäóðó ýêñêëþçèâíîé, íà-
ïðÿìóþ ñâÿçàííîé ñ ëè÷íîñòüþ êîíêðåòíîãî òðåíåðà.

*Ê ýòîìó ìîãóò ïðèâëåêàòüñÿ òàêæå ðóêîâîäèòåëè è êîëëåãè (ìåòîäèêà 360
ãðàäóñîâ).

Êà÷åñòâî
   (õàðàêòåðèñòèêà)

9. Äåéñòâèÿ ïî
îêîí÷àíèè

10. Ñòåïåíü ïðè-
íÿòèÿ ó÷àñòíèêîì
íà ñåáÿ îòâåòñòâåí-
íîñòè çà äåéñòâèÿ
ïî ðàçâèòèþ

Ñòàíäàðòíàÿ
òðåíèíãîâàÿ
ïðîãðàììà

òðåíèíãîâûõ óïðàæ-
íåíèé)

Ïðèìåíåíèå â ïðîöåñ-
ñå äåÿòåëüíîñòè

Íèçêàÿ èëè ñðåäíÿÿ
(çàâèñèò îò ñòèëÿ âå-
äåíèÿ è ëè÷íîé ãîòîâ-
íîñòè ó÷àñòíèêà)

Öåíòð ðàçâèòèÿ

÷àñòî ñàìîñòîÿòåëüíî
îöåíèâàþò ñåáÿ ïî
íèì, äî íà÷àëà ðàáîòû
öåíòðà)*

Îáó÷åíèå (ðàçâèâàþ-
ùèå ìåðîïðèÿòèÿ), à
çàòåì ïðèìåíåíèå â
ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè

Âûñîêàÿ

Ïðîäîëæåíèå òàáë. 2
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ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ È ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÐÀÁÎÒÛ
ÖÅÍÒÐÎÂ ÐÀÇÂÈÒÈß

Ñîäåðæàíèå ðàáîòû öåíòðîâ ðàçâèòèÿ ìåíåå èçâåñòíî, ÷åì öåíò-
ðîâ îöåíêè, äàæå ñðåäè ñïåöèàëèñòîâ.

È. Áàëëàíòàéí è Í. Ïîâà ñ÷èòàþò, ÷òî öåíòð ðàçâèòèÿ ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé íàèáîëåå çíà÷èòåëüíîå èçîáðåòåíèå â îáëàñòè ýâî-
ëþöèè è óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ öåíòðîâ îöåíêè.

Ïîÿâëåíèå öåíòðîâ ðàçâèòèÿ ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ñîâðåìåííûå
îðãàíèçàöèè èìåþò ìåíåå èåðàðõè÷íóþ è áîëåå ýêîíîìè÷íóþ
ñòðóêòóðó è ïîñòîÿííî èùóò ïóòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Ñîîòâåòñòâåííî è ïåðñîíàë òàêèõ îðãàíèçà-
öèé íà÷èíàåò áîëåå ñåðüåçíî è ïîçèòèâíî îòíîñèòüñÿ ê ñîá-
ñòâåííûì ïîòðåáíîñòÿì â ðàçâèòèè.

Öåíòðû ðàçâèòèÿ ÿâëÿþòñÿ ïðåæäå âñåãî ìîùíûì äèàãíîñòè÷å-
ñêèì ñðåäñòâîì, êîòîðîå ïîçâîëÿåò ïîíÿòü, ñ ÷åãî íà÷àòü èëè
ïðîäîëæèòü ñîáñòâåííîå ðàçâèòèå, äëÿ òîãî ÷òîáû ñòàòü áîëåå
ýôôåêòèâíûì â ðàáîòå. Èòîãîì ðàáîòû öåíòðà ðàçâèòèÿ ìîæåò
ñòàòü, íàïðèìåð, ïîäðîáíûé ïëàí ðàçâèòèÿ êàðüåðû è ò.ï.

Åñëè ïîäîéòè ê ïðîöåññó î÷åíü óïðîùåííî è ñõåìàòè÷íî, òî
ñòðóêòóðà ðàáîòû â öåíòðå ðàçâèòèÿ ñîñòîèò âñåãî èç ÷åòûðåõ
ñòàäèé:

1. Óïðàæíåíèå

2. Îáðàòíàÿ ñâÿçü

3. Òðåíèíã

4. Àíàëîãè÷íîå óïðàæíåíèå.

Ó÷àñòíèêè öåíòðà ðàçâèòèÿ ó÷àòñÿ â ïðîöåññå ïîëó÷åíèÿ îáðàò-
íîé ñâÿçè è ïîñëåäóþùåãî òðåíèíãà. Íàáëþäàòåëè ïðè ýòîì îï-
ðåäåëÿþò, íàñêîëüêî ó÷àñòíèê â ñîñòîÿíèè óñâàèâàòü íîâûå
ñòðàòåãèè ïîâåäåíèÿ.

Äëÿ ïîíèìàíèÿ ìåõàíèçìîâ ðàáîòû öåíòðà ðàçâèòèÿ âàæíî èñ-
ïîëüçîâàòü íåêîòîðûå òåîðåòè÷åñêèå ìîäåëè. Íàïðèìåð, È. Áàë-
ëàíòàéí è Í. Ïîâà îòìå÷àþò, ÷òî ó÷àñòíèêè öåíòðà ðàçâèòèÿ
ïðîõîäÿò âñå ñòàäèè öèêëà îáó÷åíèÿ ïî ìîäåëè Êîëáà (Kolb,
1975): îñóùåñòâëåíèå äåÿòåëüíîñòè, îñìûñëåíèå åå â òå÷åíèå



115Îò öåíòðîâ îöåíêè — ê öåíòðàì ðàçâèòèÿ

êàêîãî-òî âðåìåíè, âûâîäû è òåîðåòè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ïîíÿ-
òîãî, ïëàíèðîâàíèå äàëüíåéøåãî ïðèìåíåíèÿ*.

Íåêîòîðûå àâòîðû (Boehm è Hoyle, 1977) âûäåëÿþò òàêæå äâå
ðàçíûå ñòðàòåãèè öåíòðîâ ðàçâèòèÿ:

 ñòðàòåãèþ èäåíòèôèêàöèè;

 ñòðàòåãèþ äèàãíîñòèêè.

Ïåðâàÿ ñòðàòåãèÿ ïîäðàçóìåâàåò ðàííåå âûÿâëåíèå ëþäåé ñ âû-
ñîêèì ïîòåíöèàëîì. Òî åñòü âûäåëÿåòñÿ ýëèòíàÿ ãðóïïà ñîòðóä-
íèêîâ, òðåáóþùèõ îñîáîãî îòíîøåíèÿ. Èì ïðåäîñòàâëÿþòñÿ âîç-
ìîæíîñòè äëÿ áûñòðîãî ðîñòà. Ïðèìåðîì ðåàëèçàöèè ýòîé ñòðà-
òåãèè â ïðàêòèêå æèçíè îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ “ìîäåëü Hi-Po” —
âûÿâëåíèå è öåëåíàïðàâëåííàÿ ðàáîòà ñ ïåðñïåêòèâíûìè ìîëî-
äûìè ñîòðóäíèêàìè.

Öåëü òàêîé ñòðàòåãèè îò÷åòëèâà è èçìåðèìà. Ïðîöåäóðà çàíèìà-
åò ìåíüøå âðåìåíè, îíà ìåíåå äîðîãîñòîÿùà. Ìàêñèìàëåí âîç-
âðàò âëîæåííîãî, ïîñêîëüêó ó÷àñòíèêè öåíòðà ðàçâèòèÿ ñòàíî-
âÿòñÿ âåäóùèìè ôèãóðàìè â äàëüíåéøåì ðàçâèòèè áèçíåñà.

Âòîðàÿ ñòðàòåãèÿ äåëàåò àêöåíò íà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîíàõ
÷åëîâåêà è ñïîñîáàõ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè åãî ðàáîòû. Îíà
ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ ïî ïðîñüáå ñàìîãî ñîòðóäíèêà. Êàê ïðàâè-
ëî, ñòðàòåãèÿ äèàãíîñòèêè âîñïðèíèìàåòñÿ ðóêîâîäñòâîì áèç-
íåñ-ñòðóêòóðû êàê ìåíåå áëèçêàÿ öåëÿì îðãàíèçàöèè è ïîòîìó
õóæå ïîêóïàåòñÿ**.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàïàäíûå îðãàíèçàöèè ÷àñòî ñòàðàþòñÿ îáúå-
äèíèòü ïðåèìóùåñòâà òîé è äðóãîé ñòðàòåãèè.

Â ðàìêàõ öåíòðà ðàçâèòèÿ ìîæåò áûòü òàêæå ïðîâåäåí ìîäóëü
ñàìîðàçâèòèÿ. Îí îáû÷íî âêëþ÷àåò:

1) äåòàëüíîå èçó÷åíèå êðèòåðèåâ, èñïîëüçîâàííûõ â
öåíòðå;

2) àíàëèç ðàáîòû, êîòîðóþ ó÷àñòíèêè âûïîëíèëè â êà÷å-
ñòâå ïîäãîòîâêè ê öåíòðó;

*È. Áàëëàíòàéí, Í. Ïîâà. Öåíòðû îöåíêè è ðàçâèòèÿ. Ì., 2003.

**Boehm, Virginia, R. and Hoyle, David F. Assessment and Management
Development, in Joseph, L. Moses and William C. Byham (eds), Applying the
Assessment Centre Method, 203—24, New York.
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3) ïîëó÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè èç ðàçíûõ èñòî÷íèêîâ;

4) îïðåäåëåíèå ñòèëåé îáó÷åíèÿ è çíàêîìñòâî ñ öèêëîì
îáó÷åíèÿ (äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîöåññ îáó÷åíèÿ áûë áîëåå
ýôôåêòèâíûì);

5) ó÷àñòèå â äîïîëíèòåëüíûõ óïðàæíåíèÿõ, íàïðàâëåííûõ
íà ëó÷øåå îñîçíàíèå ñîáñòâåííûõ âîçìîæíîñòåé;

6) ðàçâèòèå âîñïðèèì÷èâîñòè è æåëàíèÿ ýêñïåðèìåíòèðî-
âàòü, ôîðìèðîâàíèå ãîòîâíîñòè ïîëó÷èòü îáðàòíóþ
ñâÿçü;

7) çàïîëíåíèå ðàáî÷åé òåòðàäè, ïîìîãàþùåé ñôîðìèðî-
âàòü áàçó äëÿ ñîáñòâåííûõ ðåñóðñîâ îáó÷åíèÿ, êîòîðîé
ìîæíî áóäåò ïîëüçîâàòüñÿ è ïîñëå öåíòðà;

8) íàáëþäåíèå ñ ïîìîùüþ âèäåîçàïèñè çà ñâîåé ðàáîòîé â
îäíîì èç óïðàæíåíèé (÷àùå âñåãî â ãðóïïîâîé äèñêóñ-
ñèè) è îáñóæäåíèå òîãî, ìîæíî ëè áûëî ïîâåñòè ñåáÿ
ïî-äðóãîìó, ëó÷øå.

Òàêèì îáðàçîì, öåíòð ðàçâèòèÿ ÿâëÿåòñÿ îòäåëüíîé òåõíîëîãèåé,
ñî÷åòàþùåé â ñåáå ïðîöåäóðû îöåíêè è òðåíèíãà, à ïîòîìó òåõ-
íîëîãèåé áîëåå ðàçâèòîé è ïåðñïåêòèâíîé.

Îïûò íàøåé ðàáîòû ãîâîðèò î òîì, ÷òî âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå
åùå îäíîé — “ïåðåõîäíîé” — ìîäåëè, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü
óñëîâíî íàçâàíà “öåíòð îöåíêè — ðàçâèòèÿ”.

Ïðèìåð èç íàøåé êîíñóëüòàòèâíîé ïðàêòèêè.

Äâà ãîäà íàçàä, íà÷èíàÿ ñîòðóäíè÷åñòâî ñ íåáîëüøîé
õîëäèíãîâîé ñòðóêòóðîé, ìû îáðàòèëè âíèìàíèå íà òî,
÷òî ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè, æåëàÿ ðàçâèòèÿ ñâîèõ ñî-
òðóäíèêîâ ïðè îãðàíè÷åííûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñàõ, íå
î÷åíü ïðåäñòàâëÿåò ñåáå, êóäà íåîáõîäèìî íàïðàâèòü
óñèëèÿ — íà îöåíêó ïåðñîíàëà, íà ïðîâåäåíèå ðÿäà
òðåíèíãîâûõ ïðîãðàìì èëè íà ìåðîïðèÿòèÿ, íîñÿùèå
ñêîðåå êîíñóëüòàòèâíûé õàðàêòåð.

Ïîñòåïåííî íàìè áûëî ñôîðìèðîâàíî ñîâìåñòíîå ìíå-
íèå è ñîîòâåòñòâóþùàÿ ïðîãðàììà ðàáîòû, êîòîðàÿ
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âêëþ÷àëà â ñåáÿ êàê ïðîöåäóðû îöåíêè, òàê è ïðîöåäó-
ðû, êîòîðûå ïðèíÿòî ïðîâîäèòü â öåíòðå ðàçâèòèÿ. Â
êàæäîé ñòðóêòóðå õîëäèíãà áûë ïðîâåäåí öåíòð îöåí-
êè — ðàçâèòèÿ. Îñîáåííîñòüþ ïðîãðàììû, âêëþ÷àâøåé
ïîëíûé íàáîð îöåíî÷íûõ ïðîöåäóð (ãðóïïîâûå äèñêóñ-
ñèè, óïðàæíåíèÿ, ïðåçåíòàöèè, ïñèõîìåòðè÷åñêèå ïðî-
öåäóðû), áûëî èñïîëüçîâàíèå ýëåìåíòîâ îáó÷åíèÿ è
“ìàññèðîâàííîé”, öåëåíàïðàâëåííîé îáðàòíîé ñâÿçè.

Ïî ðåçóëüòàòàì ïðîâåäåíèÿ ïðîãðàììû îò÷åò ïðåäñòàâ-
ëÿëñÿ êàê ðóêîâîäñòâó, òàê è ñàìèì ñîòðóäíèêàì. Óäà-
ëîñü ïîëó÷èòü çíà÷èòåëüíûé ìîòèâèðóþùèé ýôôåêò,
âûðàçèâøèéñÿ â ïîâûøåíèè íàïðàâëåííîñòè áîëüøèí-
ñòâà ñîòðóäíèêîâ õîëäèíãà íà ïðîôåññèîíàëüíûé è
ëè÷íîñòíûé ðîñò, îáó÷åíèå è ðàçâèòèå.

Ó÷àñòíèêè öåíòðîâ îöåíêè — ðàçâèòèÿ ïèñàëè â àíêå-
òàõ îáðàòíîé ñâÿçè, îöåíèâàÿ ðàáîòó êîíñóëüòàíòîâ,
ñëåäóþùåå (ïðèâåäåíû äîñëîâíûå âûñêàçûâàíèÿ):

 Ïîëîæèòåëüíîå âïå÷àòëåíèå. Áûëî èíòåðåñíî è ïîó÷èòåëü-
íî. Íàäî ó÷èòüñÿ, ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ. Êîðî÷å, èäòè âïåðåä.

 Âïå÷àòëåíèå õîðîøåå. Òåñòû áûëè ïðîâåäåíû èíòåðåñíî è
óâëåêàòåëüíî. Ñåãîäíÿøíèé äåíü ïîçâîëèë îñâåæèòü ïðåäû-
äóùèå çíàíèÿ, äîáàâèë íîâûõ. Ïîçâîëèë óçíàòü ìíåíèå êîë-
ëåã ïî ðàáîòå è, ñîîòâåòñòâåííî, â áóäóùåì ïðîâåñòè ïåðå-
îöåíêó ëè÷íûõ êà÷åñòâ.

 Îðãàíèçîâàíî íà õîðîøåì óðîâíå, äîñòàòî÷íî ïîçíàâàòåëü-
íî. Ýòî íå ñòðàøíî, à äàæå èíòåðåñíî.

 Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû âûïîëíåíà ñ ïðîôåññèîíàëüíûì ïîä-
õîäîì. Íàñòðîé áûë ðàáî÷èé, ïîíðàâèëîñü, ÷òî ïîÿâèëàñü
âîçìîæíîñòü îòêðûòü â ñåáå âíóòðåííåå ïîíèìàíèå è îñâå-
æèòü â ïàìÿòè ïðîøëûå çàíÿòèÿ.

Ïîìèìî îáùèõ âïå÷àòëåíèé, âñå ó÷àñòíèêè îòìåòèëè ñâîè êîí-
êðåòíûå íåäîñòàòêè â èñïîëüçîâàíèè ðàçëè÷íûõ òåõíèê ïðîäàæ,
à òàêæå ïîëîæèòåëüíûå ÷åðòû è ñèëüíûå ñòîðîíû êîëëåã, íàìå-
òèëè ïëàíû ðàçâèòèÿ.
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ÏÅÐÑÏÅÊÒÈÂÛ ÏÐÈÌÅÍÅÍÈß
ÖÅÍÒÐÎÂ ÎÖÅÍÊÈ È ÐÀÇÂÈÒÈß

×òî æå äàëüøå? ×òî â áóäóùåì? Êàê áóäóò ðàçâèâàòüñÿ òåõíîëî-
ãèè îöåíêè è òðåíèíãà (îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ) â áèçíåñ-ïñèõîëî-
ãèè? Êàêèå åùå ãëîáàëüíûå ïîâîðîòû âñòðåòÿòñÿ íàì íà ýòîì
ïóòè?

Çà ðóáåæîì ýâîëþöèÿ öåíòðîâ îöåíêè ïðèâåëà ê ïîÿâëåíèþ åùå
îäíîé ðàçíîâèäíîñòè ýòîé òåõíîëîãèè — öåíòðîâ ñàìîïîçíàíèÿ,
êîòîðûå ñî÷åòàþò â ñåáå âûñîêóþ îòâåòñòâåííîñòü ó÷àñòíèêà è
ìåíüøóþ âêëþ÷åííîñòü îðãàíèçàöèè â ýòîò ïðîöåññ. Òî åñòü
ñàìè ëþäè â äàííîé ìîäåëè ñòàíîâÿòñÿ åùå áîëåå àêòèâíûìè è
ñàìîñòîÿòåëüíûìè, èäóò ïî ïóòè ïðîôåññèîíàëüíîãî è ëè÷íî-
ñòíîãî ðîñòà.

Ñóùåñòâóåíò è òàê íàçûâàåìàÿ ìîäåëü öåíòðà ïîëíîãî ðàçâèòèÿ,
îáúåäèíÿþùàÿ è âûñîêóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàò ñî ñòî-
ðîíû ó÷àñòíèêà, è âûñîêóþ âêëþ÷åííîñòü îðãàíèçàöèè.

Ìû äîëæíû ïîíèìàòü, ÷òî âûáîð íàèáîëåå îïòèìàëüíîé ìîäåëè
çàâèñèò íå òîëüêî îò óðîâíÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, íî è îò ñî-
öèàëüíûõ óñòàíîâîê â îáùåñòâå â öåëîì, îò òîãî, íàñêîëüêî ñàìî
îáùåñòâî ïîääåðæèâàåò è ïðîïàãàíäèðóåò èäåè ðàçâèòèÿ, â òîì
÷èñëå èíäèâèäóàëüíîãî.

Â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ ïðèîáðåëà ïîïóëÿðíîñòü êîíöåïöèÿ
“îáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè”. Â íåé îðãàíèçàöèÿ ñðàâíèâàåòñÿ ñ
æèâûì îðãàíèçìîì, êîòîðûé ðàñòåò è ýâîëþöèîíèðóåò áëàãîäà-
ðÿ íåïðåðûâíîìó îáó÷åíèþ. Îñîáàÿ öåííîñòü â òàêîé îðãàíèçà-
öèè ïðèäàåòñÿ æåëàíèþ ó÷èòüñÿ, à îáó÷åíèå âîñïðèíèìàåòñÿ êàê
íåïðåðûâíûé ïðîöåññ, îñíîâàííûé íà ïîâñåäíåâíîì îïûòå. Îä-
íèì èç ïîñëåäñòâèé âíåäðåíèÿ ïîäîáíîé êîíöåïöèè ÿâëÿåòñÿ òî,
÷òî îöåíêà è ðàçâèòèå äîëæíû èíèöèèðîâàòüñÿ ñàìèì ñîòðóäíè-
êîì íå âðåìÿ îò âðåìåíè, à ïîñòîÿííî.

Çàìåòèì, ÷òî èäåÿ “îáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè” ñîãëàñóåòñÿ ñ
êîíöåïöèåé öåíòðîâ ðàçâèòèÿ. “Îáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè” íå-
îáõîäèìî ïîñòîÿííîå ïðîâåäåíèå ïðîöåäóð, ïîäîáíûõ öåíòðàì
ðàçâèòèÿ è ñàìîïîçíàíèÿ, äëÿ òîãî ÷òîáû ñäåëàòü ïðîöåññ ðàçâè-
òèÿ äåéñòâèòåëüíî íåïðåðûâíûì.
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Â öåëîì íà ñåãîäíÿ ìîæíî ñäåëàòü âûâîä: âûáîð òåõíîëîãèè —
öåíòð îöåíêè, òðåíèíã èëè öåíòð ðàçâèòèÿ — çàâèñèò îò êîíê-
ðåòíîé ñèòóàöèè â ôèðìå, îò êîíêðåòíîãî çàïðîñà è îò âîçìîæ-
íîñòåé è ïîäãîòîâêè ñîòðóäíèêîâ êîíñóëüòàòèâíîé èëè òðåíèí-
ãîâîé êîìïàíèè.

Êîíñóëüòàíòàì ñëåäóåò ïîìîãàòü â ôîðìèðîâàíèè ýòîãî çàïðîñà,
ðàñêðûâàÿ ðàçëè÷íûå ôîðìû ðàáîòû, ïîäðîáíî ãîâîðÿ îá îñî-
áåííîñòÿõ ðàçíûõ òåõíîëîãèé, èõ ïðåèìóùåñòâàõ è îãðàíè÷åíè-
ÿõ. Â ýòîì ñëó÷àå çàêàç÷èê ñìîæåò ñäåëàòü îñîçíàííûé âûáîð è
äîñòè÷ü ñâîèõ öåëåé, à êîíñóëüòàíòû, ïîìèìî âñåãî ïðî÷åãî, ïî-
ëó÷àò óäîâîëüñòâèå îò õîðîøî ñäåëàííîé ðàáîòû, ðåàëüíî ñïî-
ñîáñòâóþùåé ðàçâèòèþ è ñîâåðøåíñòâîâàíèþ îðãàíèçàöèé.
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Èãîðü Ãîëóáêèí

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÅ
ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÊÎÌÏÀÍÈÈ
È ÊÀÄÐÎÂÀß ÏÎËÈÒÈÊÀ

ÈÃÐÀ ÍÀ ÃÐÀÍÈ ÂÎÇÌÎÆÍÎÃÎ
È ÏÐÎÃÍÎÑÒÈ×ÅÑÊÈ ÂÅÐÎßÒÍÎÃÎ

Â íàøåì ñîöèàëüíîì îêðóæåíèè “çíàíèå — ýòî
ïåðåìåíû”, è óñêîðÿþùååñÿ ïðèîáðåòåíèå çíàíèé,
ïèòàþùåå âåëèêèé äâèãàòåëü òåõíîëîãèè, îçíà÷à-
åò óñêîðåíèå ïðåîáðàçîâàíèé.

Â íàøå âðåìÿ îðãàíèçàöèîííûå ãðàíèöû ìåíÿþò-
ñÿ ñòîëü ÷àñòî, ÷òî òàáåëüíûé ñïèñîê òðåõìåñÿ÷-
íîé äàâíîñòè ÷àñòî ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê èñòîðè-
÷åñêèé àðòåôàêò, ÷òî-òî âðîäå ñâèòêîâ Ìåðòâîãî
ìîðÿ.

Ýëâèí Òîôôëåð. Øîê áóäóùåãî

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, îðãàíèçàöèîííîå ðàç-
âèòèå (organization development), êîìàíäíîå ñòðîèòåëüñòâî —
ýòè ñîâðåìåííûå âèäû óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò âåñüìà ñëîæíû è
òðåáóþò ñåðüåçíîãî êàäðîâîãî îáåñïå÷åíèÿ.

Îïðåäåëåíèå, îöåíêà êâàëèôèêàöèîííûõ è êîìïåòåíòíîñòíûõ
ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè âî ìíîãîì îïðåäåëÿåò çàïðîñû êîìïà-
íèè íà îáó÷àþùèå, òðåíèíãîâûå ïðîãðàììû, ïðîäóêòû ãóìàíè-
òàðíî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîèçâîäñòâà. Ê íèì ñåãîäíÿ îòíîñÿò
ïðåæäå âñåãî ñîñòàâëåíèå êîìïåòåíòíîñòíîãî “ïîðòðåòà” êîìïà-
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íèè, äèàãíîñòèêó åå êàäðîâûõ ïîòðåáíîñòåé íà áëèæàéøèå 3—4
ãîäà, ïîäãîòîâêó îðãàíèçàöèîííûõ è êàäðîâûõ ðåøåíèé, íàïðàâ-
ëåííûõ íà îáåñïå÷åíèå âûÿâëåííûõ ïîòðåáíîñòåé, ðåàëèçàöèþ
âñåãî êîìïëåêñà íåîáõîäèìûõ ìåðîïðèÿòèé, êîíòóðû êàäðîâîé
ïîëèòèêè, óñëîâèÿ åå ðåàëèçàöèè.

Ðàññìîòðåíèå âîïðîñîâ óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ,
êîðïîðàòèâíîãî ñòðîèòåëüñòâà è êàäðîâîé ïîëèòèêè íåîáõîäèìî
ñ ñàìîãî íà÷àëà “óâÿçûâàòü” ñ âîïðîñàìè ïðîãíîçèðîâàíèÿ èç-
ìåíåíèé â êâàëèôèêàöèîííîì è êîìïåòåíòíîñòíîì óðîâíÿõ ïîä-
ãîòîâêè, îáó÷åíèÿ è îáðàçîâàíèÿ.

Çà ïîñëåäíèå 10—15 ëåò óïðàâëåíèå ñòàëî ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé
øèðîêèé ñïåêòð ñïåöèàëèçèðîâàííûõ çíàíèé è ðàáîò. Íà ëþáîé
âîïðîñ ìîæíî ïîëó÷èòü äåñÿòêè ðàçíîïðåäìåòíûõ îòâåòîâ. Ýòè
îòâåòû ìîãóò áûòü ïðîñòî íå ñîñòûêîâàíû ìåæäó ñîáîé, à ìîãóò
âçàèìíî èñêëþ÷àòü äðóã äðóãà ïî ðàçëè÷íûì îñíîâàíèÿì. Ìåæ-
äó òåì ñàìà ïîñòàíîâêà âîïðîñà ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü íàáîð ðàç-
íîôîêóñíûõ — â îòëè÷èå îò ïðåäìåòíûõ — âèäåíèé ñëîæèâ-
øåéñÿ ñèòóàöèè. Òàêîé íàáîð ìîæåò ñòàòü îñíîâîé äëÿ öåëîãî
ïàêåòà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â íàñòîÿùèé ìîìåíò óñè-
ëåííî “äîãîíÿåò” ñôåðó óïðàâëåíèÿ ïî ñòåïåíè ñïåöèàëèçàöèè.
Ñóùåñòâåííûì îòëè÷èåì ÿâëÿåòñÿ äåôèöèò ñåðüåçíûõ êîíöåïòó-
àëüíûõ ïðîðàáîòîê. Âñåîáùàÿ òåõíîêðàòèçàöèÿ ïîâñåìåñòíî
ïðèâîäèò ê çàìåùåíèþ êîíöåïòóàëüíûõ è èäåîëîãè÷åñêèõ ðàç-
ðàáîòîê òåõíè÷åñêèìè ïðèåìàìè, ðåæå — ìîäåëÿìè äåéñòâèÿ.
Òàêîå óçêîíàïðàâëåííîå îòíîøåíèå ê ïðîáëåìíîé îáëàñòè ñâî-
äèò íà íåò ìíîãèå óñèëèÿ è ïðèíîñèò ëèøü êðàòêîâðåìåííûé è
âåñüìà îãðàíè÷åííûé â óïîòðåáëåíèè ðåçóëüòàò.

Íà âîïðîñ, ÷òî âûãîäíåå — ïîñòîÿííàÿ “ïðîêà÷êà” ïåðñîíàëà
èëè ìîíèòîðèíã êîíúþíêòóðû íà ðûíêå òðóäà, âíåñåíèå èçìåíå-
íèé â ñèñòåìû îïëàòû òðóäà è çàïðîñû êîìïàíèè íà êâàëèôèêà-
öèè, îòâåòèòü â öèôðàõ íå ìîæåò íèêòî. Îáû÷íî îòâåòû, êîòîðûå
äîâîäèëîñü ñëûøàòü, îòðàæàëè èëè ëè÷íîå ìíåíèå ðóêîâîäèòå-
ëÿ, èëè èñòîðè÷åñêè ñëîæèâøóþñÿ ïðèâû÷êó ðàáîòàòü òàê è íè-
êàê èíà÷å.

Ïðèìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ñåðüåçíî
ìåíÿåò è äîñòðàèâàåò ñàìî âèäåíèå ñèòóàöèè, îáúåêòà, äåëàåò
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åãî áîëåå çðèìûì, çàäàâàÿ ãëóáèíó âèäåíèÿ, è áîëåå àäåêâàòíûì
äåéñòâèòåëüíîìó ïîëîæåíèþ äåë.

Îáñóæäàÿ ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ìû èìååì äåëî ñ
ðÿäîì ïàðàëëåëüíî ñóùåñòâóþùèõ è ðàçâîðà÷èâàåìûõ äåéñòâè-
òåëüíîñòåé, ãäå íàøè äåéñòâèÿ è çàìûñëû ïîðîæäàþò ôðàãìåíòû
è ñþæåòû ïðåäñòîÿùåãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, êàê ñî-áûòèÿ ýòèõ
äåéñòâèòåëüíîñòåé. Åäèíîíà÷àëèå íèêòî íå îòìåíÿåò, îäíàêî
ëþáîå óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå íåðåäêî ÿâëÿåòñÿ ïðîäóêòîì
äåéñòâèé äîâîëüíî áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ëþäåé è ðåçóëüòèðóþ-
ùåé ìíîãèõ ðàáîò.

È òîãäà íàì ñëåäóåò ïðèçíàòü, ÷òî êàê òàêîâîãî åäèíîãî è ìîíî-
ëèòíîãî ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íå ñóùåñòâóåò. Ýòî ÷èñòî
óìîçðèòåëüíàÿ êîíñòðóêöèÿ, ñîîòâåòñòâóþùàÿ ìîäàëüíîñòè “íà-
âåðíîå, òàê äîëæíî áûòü”. Îïðåäåëÿåòñÿ îíà íàáîðîì èëè ïàêå-
òîì ðåøåíèé, êîòîðûå äîëæíû áûòü ïðèíÿòû è ðåàëèçîâàíû.

Â äàííîé ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ äâå òåìû, íàïðÿìóþ ñâÿçàííûå
ñ ïðèíÿòèåì óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, — îðãàíèçàöèîííîå ðàç-
âèòèå êîìïàíèè è êàäðîâàÿ ïîëèòèêà. Äëÿ áîëåå ïîäðîáíîé è
îñíîâàòåëüíîé èõ ïðîðàáîòêè íåîáõîäèìî ðàçîáðàòü ðÿä âîïðî-
ñîâ, îõâàòûâàþùèõ ðàçëè÷íûå ñòîðîíû ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ è
ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ñòàòüÿ ïîñòðîåíà íà ìàòåðèàëå ïðîâåäåííûõ ðàáîò è èçûñêàíèé
ïî ïðîåêòèðîâàíèþ è ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííûõ è êàäðîâûõ
ðåøåíèé ðàçëè÷íîé ñëîæíîñòè è ìàñøòàáà. Âîïðîñû ðàññìàòðè-
âàþòñÿ îòäåëüíûìè ñþæåòàìè, êóäà âêëþ÷åíû ñàìè âîïðîñû,
ñâÿçàííûå ñ íèìè óïðàâëåí÷åñêèå çàäà÷è è ïðèìåðû ðåàëèçî-
âàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ñþæåò 1.
ÐÅÑÓÐÑÛ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÃÎ ÐÀÇÂÈÒÈß
È ÊÎÎÐÄÈÍÀÒÛ ÊÀÄÐÎÂÎÉ ÏÎËÈÒÈÊÈ

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðèçâàíà óïîðÿäî÷èâàòü ïðî-
âîäèìûå ðàáîòû, ïðèâîäèòü â ñîîòâåòñòâèå ìíîãî÷èñëåííûå ñâÿ-
çè è îòíîøåíèÿ êàê âíóòðè ñòðóêòóðû, òàê è çà åå ïðåäåëàìè.
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Ñàì ôàêò íàëè÷èÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ìíîãîå äåëàåò
ïîíÿòíûì, äîñòóïíûì, ïðàêòè÷åñêè ðàáîòîñïîñîáíûì. Â ýòîì ñî-
ñòîèò åå íàçíà÷åíèå. Îäíàêî ñóùåñòâóåò è öåíà òàêîãî óïîðÿäî-
÷èâàíèÿ. Âñå òî, ÷òî ïðèâëåêàåòñÿ, âíîñèòñÿ â ñòðóêòóðó êàê íå-
îáõîäèìîå, ìîæåò áîëüøå íèêîãäà íå áûòü èñïîëüçîâàííûì.
Âêëþ÷àÿ åå ñàìîå.

Ãîâîðÿ îá îðãàíèçàöèîííîì ðàçâèòèè, ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ðå-
øåíèå ìíîãèõ âîïðîñîâ âîçìîæíî ëèøü â äèíàìèêå. Íè îäíà
ñòðóêòóðà, çà èñêëþ÷åíèåì îñîáûõ ñëó÷àåâ, íå ìîæåò áûòü íå-
ïîäâèæíîé. Ïîñòàíîâêà âîïðîñîâ óïðàâëåíèÿ, â òîì ÷èñëå óï-
ðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, êàäðîâîé ïîëèòèêè, ðàçðà-
áîòêà è ðåàëèçàöèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé çàäàåò òåìï è äè-
íàìèêó ïðîèñõîäÿùåãî, îñìûñëåííîå îòíîøåíèå ê íåìó. Òîëüêî
â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ðàññ÷èòûâàòü íà èñïîëüçîâàíèå èìåþùåãî-
ñÿ ïîòåíöèàëà, ñèíåðãèè âîëè è äåéñòâèé âñåõ ó÷àñòíèêîâ.

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà â ëîãèêå óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-
ìè ñîäåðæèò â ñåáå äâå èíòåíöèè. Ýòî ïîääåðæàíèå íåîáõîäè-
ìûõ òåìïîâ è äèíàìèêè ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé è îáåñïå÷å-
íèå ïëàíèðóåìûõ èçìåíåíèé ñîîòâåòñòâóþùåé êîìïåòåíòíîñòüþ
ñîòðóäíèêîâ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî êàäðîâàÿ ïîëèòèêà íå òàê óæ ðåäêî áûâà-
åò ìàëîýôôåêòèâíîé. Âðåìÿ îò âðåìåíè ïðîèñõîäèò ïîäìåíà:
êàäðîâóþ ïîëèòèêó íà÷èíàþò ñ÷èòàòü ñïîñîáîì “ïîïîëíÿòü”
øòàòíîå ðàñïèñàíèå è ïðåäñòàâëÿòü êàê íåêèé åãî ïðèäàòîê.
Èëè æå, ïîíèìàÿ, ÷òî ýòî íå òàê, ïûòàþòñÿ âûâåñòè êàäðîâóþ
ïîëèòèêó êîìïàíèè çà îðãàíèçàöèîííûå ðàìêè åå äåÿòåëüíîñòè
êàê íåóìåñòíóþ. Â èòîãå êàäðîâàÿ ïîëèòèêà äåéñòâèòåëüíî òå-
ðÿåò ñâîå ìåñòî â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ è î÷åíü áûñòðî íà÷è-
íàåò íàïîìèíàòü åùå îäèí èíñòðóìåíò àäìèíèñòðàòèâíîãî âîç-
äåéñòâèÿ íà ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè íåîïîçíàâàåìîãî íàçíà-
÷åíèÿ.

Â äåéñòâèòåëüíîñòè æå êîìïëåêñ ðàáîò è ñèñòåìà ìåðîïðèÿòèé,
íàïðàâëåííûõ íà ðåàëèçàöèþ ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé, êîòîðûé ìû è íàçûâàåì êàäðîâîé ïîëèòèêîé, íàïðÿìóþ
ñâÿçàí ñ ïîñòàíîâêîé è ðåøåíèåì óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷ ïðè ñî-
õðàíåíèè è óñèëåíèè âåäóùåéñÿ äåÿòåëüíîñòè.
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Îäèí èç àñïåêòîâ êàäðîâîé ïîëèòèêè è óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêè-
ìè ðåñóðñàìè — ôîðìèðîâàíèå çàïðîñà íà íåîáõîäèìûå â áóäó-
ùåì êîìïåòåíöèè è îáåñïå÷åíèå èìè êîìïàíèè.

Âîò èëëþñòðàöèÿ, ïîäñêàçûâàþùàÿ ïðàêòè÷åñêîå íàçíà÷åíèå
êàäðîâîé ïîëèòèêè. Ïðè ýêñïëóàòàöèè ýëåêòðîñòàíöèé ïðîèñõî-
äèò íåðàâíîìåðíîå ðàñïðåäåëåíèå íàãðóçîê. Ñóùåñòâóþò ïèêî-
âûå ïåðèîäû è ïåðèîäû ìèíèìàëüíîãî ïîòðåáëåíèÿ. Èçíîñ èìå-
þùèõñÿ ìîùíîñòåé ïðè ñìåíå òàêèõ ïåðèîäîâ ìíîãîêðàòíî óñè-
ëèâàåòñÿ. Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñòàíöèè çàêëàäûâàåòñÿ òàê íàçû-
âàåìûé “âðàùàþùèéñÿ” ðåçåðâ, êîòîðûé ïîäõâàòûâàåò âîçíèêà-
þùèå ïåðåãðóçêè, ñíèìàÿ èçáûòî÷íóþ íàãðóçêó íà ñòàíöèþ â
öåëîì. Â ðÿäå ïðîåêòîâ èñïîëüçóåòñÿ è îáðàòíûé õîä. Êîãäà ïè-
êîâûå ïåðèîäû ïðîõîäÿò, âûñâîáîæäàþùèåñÿ ìîùíîñòè çàáëà-
ãîâðåìåííî íàïðàâëÿþòñÿ íà îáåñïå÷åíèå áåñïåðåáîéíîé ðàáî-
òû ñòàíöèè âî âðåìÿ ïåðåãðóçîê.

Äðóãàÿ èëëþñòðàöèÿ — èç âîåííîé ñôåðû. Ïîäðàçäåëåíèÿ ïðî-
ôåññèîíàëüíîé àðìèè â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ìîãóò áûòü ðàç-
âåðíóòû â êðóïíûå âîèíñêèå ÷àñòè çà ñ÷åò “çàïàñíèêîâ”. Òàêàÿ
îðãàíèçàöèÿ ïîçâîëÿåò ðåøàòü ìàñøòàáíûå çàäà÷è ñ ìåíüøèìè
çàòðàòàìè íà ñîäåðæàíèå.

Îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå è êàäðîâàÿ ïîëèòèêà êàê îðãàíèçàöè-
îííûå ïðèíöèïû ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïðîðàáîòêè, îòëàäêè ðàç-
ëè÷íûõ ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Íå çàòðàãèâàÿ
áåç íåîáõîäèìîñòè ñóùåñòâóþùåãî ïîðÿäêà äåë, èäåò ïðîâåðêà
íà äååñïîñîáíîñòü èíûõ âîçìîæíûõ ðåøåíèé, âåðñèé è ñöåíàðè-
åâ èñïîëüçîâàíèÿ óæå èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ. Ðåçóëüòàòîì òàêèõ
ïðîðàáîòîê ìîæåò ñòàòü è îòêàç îò ïðåäëàãàåìûõ èçìåíåíèé åùå
äî èõ íà÷àëà.

Ñþæåò 2.
ÏÐÀÊÒÈÊÀ ÃÓÌÀÍÈÒÀÐÍÎÃÎ ÇÍÀÍÈß

Ðåçêîå óâåëè÷åíèå ÷èñëà ëþäåé, çàíÿòûõ â ýêîíîìè÷åñêîé ñôå-
ðå, ïðîèçîøåäøåå çà ïîñëåäíèå 15 ëåò, ñòàâèò íà ïîâåñòêó äíÿ
âîïðîñ î ðàçðàáîòêå è ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, îñî-
áåííî â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Ýòî õî-
ðîøî ïðîñìàòðèâàåòñÿ íà ïðèìåðå ñòàíîâëåíèÿ íîâûõ äëÿ íà-
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øåé ñòðàíû ðûíêîâ. Âïîëíå îæèäàåìîå ðàçâåðòûâàíèå ôèíàíñî-
âûõ ðûíêîâ â Ðîññèè óêàçûâàåò íà ïåðåõîä îò îäíîãî öèêëà îá-
ùåñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà ê äðóãîìó. Íà ïåðâîå ìåñòî ïî àêòó-
àëüíîñòè è çíà÷èìîñòè âûõîäèò óïðàâëåíèå ïîòðåáëåíèåì è ñî-
çäàíèå ñîîòâåòñòâóþùåé èíôðàñòðóêòóðû. Èíòåðåñíî, ÷òî, ñóäÿ
ïî ñîñòîÿíèþ áàíêîâñêîé ñôåðû, ñîçäàíèå òàêîé èíôðàñòðóêòó-
ðû îïåðåæàåò ïîòåíöèàëüíûé ñïðîñ, à ñóäÿ ïî ñîñòîÿíèþ ñôåðû
ñòðàõîâàíèÿ — ïðîèñõîäèò îïåðåæåíèå ïîòåíöèðîâàííîãî
ñïðîñà è îòñòàâàíèå ñîçäàííîé èíôðàñòðóêòóðû è óïðàâëåíèÿ
ñïðîñîì íà ñîîòâåòñòâóþùèå óñëóãè è ïðîäóêòû.

Ñåé÷àñ îñíîâíàÿ ýíåðãåòèêà ðàçâîðà÷èâàíèÿ ôèíàíñîâûõ ðûí-
êîâ ñâÿçàíà ñ èíñòèòóöèîíàëüíîé, ïðàâîâîé è àäìèíèñòðàòèâíîé
ïîääåðæêîé ïðàâèòåëüñòâà. Ðîëü ãîñóäàðñòâà ñî âðåìåíåì îãðà-
íè÷èòñÿ óñòàíîâëåíèåì ïðàâèë èãðû, îáóñòðîéñòâîì ñâîèõ
ôóíêöèé ðåãóëèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ. Ïàðàëëåëüíî çàâåðøèòñÿ
îòáîð íàèáîëåå ñîñòîÿòåëüíûõ îðãàíèçàöèé è ñòðóêòóð, ñïîñîá-
íûõ áûòü îïåðàòîðàìè è îñíîâíûìè èãðîêàìè íà ýòèõ ðûíêàõ.
Ïðè áîëåå èëè ìåíåå ïðèåìëåìîì îáùåì óðîâíå ìåíåäæåðàëü-
íîé ãðàìîòíîñòè âñå îñòðåå áóäåò ñòàíîâèòüñÿ êîíêóðåíöèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ ðåàëèçàöèè.
Îáà ýòè ñïîñîáà êîíêóðåíöèè âåñüìà òåñíî ñâÿçàíû äðóã ñ äðó-
ãîì, è ïðåæäå âñåãî ÷åðåç îòíîøåíèÿ ñîáñòâåííîñòè — óïðàâëå-
íèÿ è ïåðåäà÷è îòâåòñòâåííîñòè — óïðàâëÿåìîñòè.

Çäåñü íåîáõîäèìî âåðíóòüñÿ ê èñòîðèè Ðîññèè ïîñëåäíèõ 15 ëåò.
Íàèáîëåå ÿâíî öèêë îáðàùåíèÿ çíàíèé ïðîèçîøåë â ýêîíîìè-
÷åñêîé è óïðàâëåí÷åñêîé ñôåðàõ. Â îñíîâó ýòîãî îáðàùåíèÿ ëåã-
ëè çíàíèÿ ñèñòåìíîãî õàðàêòåðà, “ïðåäóãîòîâëåííûå” ëîãè÷åñ-
êèì àïïàðàòîì ôèçèêè, ìàòåìàòèêè, áèîëîãèè, ýêîíîìèêè, è
ïðàêòèêî-îðèåíòèðîâàííàÿ ïîäãîòîâêà óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ ñ
î÷åíü ñåðüåçíîé ïîëèòè÷åñêîé è êîíúþíêòóðíîé ñîñòàâëÿþùåé,
íàïðèìåð, êîìñîìîëüñêî-ïàðòèéíàÿ è ïàðòèéíî-õîçÿéñòâåííàÿ
øêîëû.

Ïðåäñòàâèòåëè è “íàñëåäíèêè” ïîñëåäíåé çàíÿëè êëþ÷åâûå ïî-
çèöèè â ýêîíîìèêå è óïðàâëåíèè. Ïðåäñòàâèòåëè êîìñîìîëüñêî-
ïàðòèéíîé øêîëû âûøëè íà âòîðîé ïëàí ïîñëå òîãî, êàê âî âòî-
ðîé ïîëîâèíå 90-õ “ñõëîïíóëèñü” ôèíàíñîâûå ðûíêè è ðûíêè
öåííûõ áóìàã è îáðàçîâàëè ñâîåãî ðîäà âòîðîé ýøåëîí óïðàâëå-
íèÿ â áèçíåñå, â ðåàëüíîì ñåêòîðå, ïðèíåñÿ ñ ñîáîé ìåõàíèçìû è
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ôèíàíñîâûå èíñòðóìåíòû, âîñòðåáîâàííûå ñåé÷àñ äëÿ ðàáîòû ñ
êîðïîðàòèâíîé ñîáñòâåííîñòüþ.

Ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå òî÷êó çðåíèÿ, ÷òî “êîðïîðàöèè ÿâëÿþòñÿ
ñóáúåêòîì óïðàâëåí÷åñêîãî äåéñòâèÿ” (Êóòóçîâ Ì.À. “Ñî-îáùå-
íèå”, ¹ 5, ìàé, 2003), ñîâðåìåííîé èíñòèòóöèîíàëüíîé ôîðìîé
ýêîíîìè÷åñêîé àêòèâíîñòè, ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, ìîæíî ñêà-
çàòü, ÷òî çíàíèÿ, âçðîùåííûå â ñîâåòñêîå âðåìÿ, ðåàëèçîâàíû.
Êîíå÷íî, îíè ðàáîòàþò ñåãîäíÿ è áóäóò ðàáîòàòü åùå 15—20 ëåò,
íî óæå ðåàëèçîâàíû, íàøëè ñâîå ìåñòî è âûïîëíèëè ñâîþ ìèñ-
ñèþ. È “íîñèòåëè” èõ íè â êàêèå íîâûå èãðû èãðàòü íå ñòàíóò,
íåñìîòðÿ íà ïåðñïåêòèâó.

Âîçíèêàåò âîïðîñ: êòî ñëåäóþùèé? Âîïðîñ ñëîæíåå, ÷åì ïðîñòîé
ðàñ÷åò íà “ïåðâûé-âòîðîé”, õîòÿ áû ïîòîìó, ÷òî ìåñòà âî âòîðîì
ýøåëîíå âåðñèè 2 óæå çàíÿòû âûïóñêíèêàìè áèçíåñ è ýêîíîìè-
÷åñêèõ øêîë. À ïåðâûé ýøåëîí ïóñòóåò. Ïîñòåïåííàÿ çàìåíà åäè-
íîëè÷íîãî ðóêîâîäñòâà êðóïíûìè ñòðóêòóðàìè íà êîðïîðàòèâ-
íûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ òîëüêî îáîñòðÿåò ñèòóàöèþ. Ê òîìó æå
ïðîèñõîäèò ïåðåòåêàíèå êàäðîâ â ïîëèòèêó è ñòðóêòóðû ãîñóäàð-
ñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, ãäå òàêæå ñîâåðøàåòñÿ ñìåíà óïðàâëåí-
÷åñêîãî ïîêîëåíèÿ è äîôîðìîâûâàåòñÿ åãî âòîðîé ýøåëîí.

Ñîçíàòåëüíî îòêàæåìñÿ îò ïîïûòêè îòâåòèòü íà ýòîò âîïðîñ äàæå
â ïåðâîì ïðèáëèæåíèè. Îäíàêî ïîñòàðàåìñÿ òàê ñôîðìóëèðîâàòü
åãî, ÷òîáû êàæäàÿ ÷àñòü ïîñòàíîâêè âîïðîñà âûñòóïèëà è â êà÷å-
ñòâå âîçìîæíûõ âåðñèé îòâåòà íà íåãî. Ýòî ìîæåò óêàçàòü íà
âîçìîæíûå ñöåíàðèè, “ïðîñ÷èòûâàíèå” êîòîðûõ íîñèò ñåãîäíÿ,
ïî ìíåíèþ àâòîðà, âåñüìà ïðàêòè÷íûé õàðàêòåð.

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ãóìàíèòàðíîå çíàíèå “âòÿãèâàåòñÿ” â õîçÿé-
ñòâåííûé îáîðîò ïî íåñêîëüêèì åãî ñîñòàâëÿþùèì. Ïåðâàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ — íîðìàòèâíàÿ îñíîâà çíàíèÿ. Îíà ïîçâîëÿåò îðãà-
íèçîâàòü ïîèñê îòâåòà íà ïîñòàâëåííûé âîïðîñ è âûðàáàòûâàòü
âåðñèè, ïðèìåíèìûå â ïðàêòèêå. Ýòà ñîñòàâëÿþùàÿ äåéñòâóåò
êàê ñàìîîðãàíèçóþùàÿñÿ ñèñòåìà îïðåäåëåíèÿ íåîáõîäèìîãî îò-
âåòà è åãî ðåàëèçàöèè. Õîðîøåé èëëþñòðàöèåé ÿâëÿåòñÿ ïðèìåð
âûøåäøåãî èç ìîäû ìîçãîâîãî øòóðìà. Çà ýòèì, â îáùåì, íå-
ñëîæíûì òåõíîëîãè÷åñêèì ðåøåíèåì ñòîÿò ñåðüåçíûå îñíîâà-
íèÿ, ñäåëàâøèå ìîçãîâîé øòóðì ðåâîëþöèîííûì. Íàçîâåì òðè
èç íèõ. Âî-ïåðâûõ, ïðåäïîëîæåíèå î òîì, ÷òî ëþáîå âûñêàçûâà-
íèå ëþáîãî ó÷àñòíèêà îáñóæäåíèÿ çàâåäîìî óêàçûâàåò íà ðåøå-
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íèå ïîñòàâëåííîé çàäà÷è. Âî-âòîðûõ, îáÿçàòåëüñòâî âñåõ ó÷àñò-
íèêîâ îáñóæäàòü, à íå îòâåðãàòü. È, â òðåòüèõ, ïåðåäà÷à óïðàâëå-
íèÿ îáñóæäåíèåì âíåøíåìó ëèöó. Ýòè òðè îñíîâàíèÿ, äîâåäåí-
íûå äî èíñòðóêòèâíûõ òðåáîâàíèé, ñîñòàâëÿþò íîðìàòèâíóþ
áàçó äàííîé òåõíîëîãèè.

Âòîðàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ — ÿäðî çíàíèÿ, òî åñòü åãî ñîáñòâåííàÿ
ïîíÿòèéíàÿ áàçà, îñíîâíûå èíñòðóìåíòû è ñïîñîáû îðãàíèçàöèè
ðàáîò. Ýòî ñâîåãî ðîäà îòëè÷èÿ ãóìàíèòàðíîãî ñâîéñòâà, êàê
ðîäà âîéñê â àðìèè. Óïðàâëåíèå áðýíäîì, ïðîäâèæåíèå òîðãî-
âûõ ìàðîê, ïðîâåäåíèå êðóïíûõ êàìïàíèé íåâîçìîæíî áåç çíà-
íèé î ðåãóëÿòèâíûõ îñîáåííîñòÿõ ÷åëîâå÷åñêîãî è ìàññîâîãî
ñîçíàíèÿ, ìåõàíèçìàõ åãî ðåãóëÿöèè, ñïîñîáàõ ðàáîòû ñ íèìè.

Òðåòüÿ ñîñòàâëÿþùàÿ — åäèíèöà îïûòà è ìåõàíèçìû åãî òðàí-
ñëÿöèè, ïåðåäà÷è è ïåðåíîñà. Íàïðèìåð, â òðàäèöèîííîì ïîíè-
ìàíèè òðåíèíãà åäèíèöåé îïûòà ÿâëÿëñÿ íàâûê, à óïðàæíåíèå
âûñòóïàëî êàê ìåõàíèçì åãî ïåðåäà÷è. Â àäìèíèñòðèðîâàíèè
åäèíèöåé îïûòà, ÷àùå íåãàòèâíîãî, ÿâëÿëñÿ ïðèêàç, à ìåõàíèç-
ìîì åãî ïåðåíîñà — ìåðà íàêàçàíèÿ.

×åòâåðòàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ — ñîöèàëüíîå ìåñòî çíàíèÿ, åãî ñòàòóñ
è ðîëü â îáùåñòâåííîì ïðîèçâîäñòâå. Õîðîøèì ïðèìåðîì ÿâëÿ-
þòñÿ ñîâðåìåííûå âèðòóàëüíûå ïðîèçâîäñòâà. Èíòåðíåò-òåõíî-
ëîãèè, âèäåî-, êèíîèíäóñòðèÿ, øîó-áèçíåñ, ðåêëàìà íå ïðîèçâî-
äÿò ìàòåðèàëüíûå ïðîäóêòû. Îäíàêî âñå ïîíèìàþò, ÷òî ýòè ïðî-
èçâîäñòâà çàíèìàþò âàæíîå ìåñòî â ìèðîâîé ýêîíîìèêå. Èõ
äîëÿ â íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêå è íà ìèðîâîì ðûíêå, ó÷èòûâàÿ
âûñîêóþ ñòåïåíü ëèêâèäíîñòè è âûñîêóþ ïðèáûëü, ÿâëÿåòñÿ
âàæíûì ïîêàçàòåëåì ðàçâèòèÿ íàöèîíàëüíûõ õîçÿéñòâ. Ýòèì æå
â íåìàëîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ ðåéòèíãîâîå ìåñòî ñòðàíû â
ìèðîâîé ýêîíîìèêå, óêàçûâàÿ íà åå ïîòåíöèàë â îñâîåíèè ñîâðå-
ìåííûõ òåõíîëîãèé.

Êàæäàÿ èç ýòèõ “çíàíèåâûõ” ñîñòàâëÿþùèõ âûïîëíÿåò ñâîþ ñïå-
öèôè÷åñêóþ ôóíêöèþ, èìååò ñâîþ óïðàâëåí÷åñêóþ ñïåöèàëèçà-
öèþ è â òî æå âðåìÿ íàõîäèòñÿ â êîíêóðåíòíûõ îòíîøåíèÿõ ñ
äðóãèìè. Ôóíêöèîíàëüíîå íàçíà÷åíèå è çíà÷èìîñòü ëþáîé ÷àñ-
òè óïîòðåáëÿåìîãî çíàíèÿ èëè ëþáîãî òèïà çíàíèÿ îïðåäåëÿåò-
ñÿ òîëüêî â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííîé êîíêóðåíöèè çà ìåñòî, ðîëü è
ñòàòóñ åãî óïîòðåáëåíèÿ.
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Òàê, íàïðèìåð, íîðìàòèâíîå çíàíèå “îòâå÷àåò” çà ÷åòêîå îáîçíà-
÷åíèå, ïðîçðà÷íîñòü âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, æåñòêîñòü â èõ ïðîâå-
äåíèè, êîíêðåòíîñòü è äîñòóïíîñòü ïðîèçâîäèìîãî ïðîäóêòà è
óñëóãè. Â ñèëó ñâîåé æåñòêîé îðãàíèçàöèè îíî ÿâëÿåòñÿ î÷åíü
àãðåññèâíûì, áûñòðî ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà ñîñåäíèå ó÷àñòêè,
ëåãêî âûòåñíÿÿ âñÿêóþ âàðèàòèâíîñòü, çàìåùàÿ åå ïîíÿòíûìè è
ïðîñòûìè â óïîòðåáëåíèè ïðîöåäóðàìè. Îäíèì èç ÿðêèõ ïðèìå-
ðîâ ÿâëÿåòñÿ ïðîèñõîäÿùàÿ âðåìÿ îò âðåìåíè ýêñïàíñèÿ ðàçëè÷-
íûõ ìåòîäèê ïîä ëè÷èíîé ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé. Àêòóàëüíû
ïðîäàæè, è ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî ïðåäëàãàåìûõ óñëóã íà-
çûâàåòñÿ ïðîäàæàìè, èíîãäà ñ óêàçàíèåì íà ðåàëüíîå ñîäåðæà-
íèå è óæ ñîâñåì ðåäêî — ñ óêàçàíèåì íà ðåçóëüòàò. Â ëó÷øåì
ñëó÷àå â ïîâñåäíåâíîé ïðàêòèêå ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå ïðèåìû äåé-
ñòâèé è ïðîñòåéøèå îïåðàöèè. Òàê ïðîäîëæàåòñÿ äî òåõ ïîð,
ïîêà îäíî çíàíèå íå âñòóïàåò â ÿâíîå ïðîòèâîäåéñòâèå ñ äðóãè-
ìè, çíà÷èìûìè â ïðàêòè÷åñêîì çàëîãå. Îñòàëüíûå áóäóò ðàñ-
ñìîòðåíû íèæå, â äðóãèõ ñþæåòàõ.

Âåðíåìñÿ ê ïîñòàíîâêå âîïðîñà “êòî ñëåäóþùèé”. Âûäåëèì ÷å-
òûðå îñíîâíûå ãðóïïû ïðåòåíäåíòîâ. Ïåðâàÿ — ìåíåäæåðû è
óïðàâëåíöû, ïðîøåäøèå øêîëó ìåíåäæåðîâ. Âòîðàÿ — ëþäè,
ïðîøåäøèå øêîëó ïîëèòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è êîíêóðåíòíîé
áîðüáû. Òðåòüÿ íàìåòèâøàÿñÿ ãðóïïà — ñïåöèàëèñòû â ðàçëè÷-
íûõ îáëàñòÿõ. ×åòâåðòàÿ — òåõíîëîãè è êîíñóëüòàíòû, îáñëóæè-
âàþùèå ïðîöåññû ñòðîèòåëüñòâà è ðåãëàìåíòàöèè äåÿòåëüíîñòè
êðóïíûõ êîìïàíèé. Ïðåäñòàâèòåëè êàæäîé ãðóïïû íåñóò â ñåáå
“ñâîå”, ñâîéñòâåííîå èì çíàíèå. Âîïðîñ ìîæíî çàäàòü ñëåäóþ-
ùèì îáðàçîì: êàê ïðîèñõîäèò äâèæåíèå ïî îáîçíà÷åííûì âûøå
÷åòûðåì ïóíêòàì? Êàêîå çíàíèå ñåé÷àñ íà ïèêå? Êàêîå áóäåò
ñëåäóþùèì? Êàêîå èç íèõ ñòàíåò ìàññîâûì, à êàêîå áóäåò ñóùå-
ñòâîâàòü â ñâîåé ñïåöèôè÷åñêîé ôîðìå, îñòàâàÿñü óçêî óïîòðå-
áèìûì?

Â òàêîé ïîñòàíîâêå ìîæíî ïðîñ÷èòàòü ïîòðåáíîñòè êîìïàíèè â
êîìïåòåíòíîñòÿõ íà áëèæàéøèå 3—5 ëåò.

Êàê ñëåäñòâèå âîçìîæíîé ñìåíû ïåðâîãî ýøåëîíà, íà÷íåò ïðî-
èñõîäèòü èçìåíåíèå îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè è óïðàâëåíèÿ.
Àäåêâàòíîñòü ýòèõ îòíîøåíèé ñîâðåìåííûì óñëîâèÿì ÿâëÿåòñÿ
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ìîùíûì ñèñòåìíûì óñëîâèåì ðàçâèòèÿ è êîíêóðåíòîñïîñîáíî-
ñòè êîìïàíèè.

Ñþæåò 3.
ÒÅÕÍÎËÎÃÈß, ÔÎÐÌÀÒ
È ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

Òåõíîëîãèÿ, ôîðìàò è ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ âûïîëíÿþò î÷åíü
âàæíûå, äâîéñòâåííûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè. Ïåðâûé ðàç îíè âûñòóïàþò êàê îñíîâàíèÿ âîçìîæíûõ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Èñòîðè÷åñêèé îïûò óïðàâëåíèÿ ïîêà-
çûâàåò, ÷òî çà 5—7 ëåò îñíîâíûå ýëåìåíòû òåõíîëîãèè êîìïà-
íèè “èçíàøèâàþòñÿ”, â òîì ÷èñëå ìîðàëüíî. Ïðîäàæè, óïðàâëå-
íèå ôèëèàëàìè, ìàðêåòèíãîâûå è ðåêëàìíûå êàìïàíèè, ñõåìû
ðàñ÷åòà çàðàáîòíîé ïëàòû ñîòðóäíèêîâ óñòàðåâàþò çà äâà-òðè
îáîðîòà æèçíåäåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Âòîðîé ðàç è îäíîâðåìåííî ñ ïåðâûì òåõíîëîãèÿ, ôîðìàò è ñî-
äåðæàíèå óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûìè îãðàíè÷åíèÿìè ðåà-
ëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ïðè îáñóæäåíèè âîïðîñîâ êîíêóðåíöèè ìû èìååì äåëî ñ áàçî-
âîé òåõíîëîãèåé êîìïàíèè êàê îäíèì èç ïðåäìåòîâ óïðàâëåíèÿ
è òåì ñîäåðæàíèåì óïðàâëåíèÿ, êîòîðîå îáåñïå÷èâàåò ðåàëèçà-
öèþ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ êîìïàíèè, ñîõðàíåíèÿ åå ðàáî-
òîñïîñîáíîñòè.

Îñíîâîé òîðãîâîé òåõíîëîãèè òîðãîâîé êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ òî-
âàðíàÿ êîëëåêöèÿ. Íåñêîëüêî ïîïûòîê âûñòðîèòü ýôôåêòèâíóþ
òåõíîëîãèþ ïðîäàæ, èãíîðèðóÿ ýòîò ôàêò, áûëè îáðå÷åíû íà
ïðîâàë. Òî÷íåå ñêàçàòü, íà êðàòêîâðåìåííûé ýôôåêò. Ïðîïóñòèì
ñëó÷àé, ÷òî ìîæíî ïðîèçâåñòè çàìåíó è ñäåëàòü îñíîâîé òåõíî-
ëîãèè ïðîäàæ äðóãîé ýëåìåíò. Ïîñòðîåíèå òåõíîëîãèè ïðîäàæ â
äàííîì ïðèìåðå ñòàëî âîçìîæíûì ëèøü ïî ìåðå òîãî, êàê íà÷àëà
âûñòðàèâàòüñÿ ðàáîòà ïî ôîðìèðîâàíèþ êîëëåêöèè, ðàçìåùåíèþ
çàêàçîâ íà åå ïðîèçâîäñòâî, ïðîäâèæåíèþ ãîòîâîé êîëëåêöèè â
òîðãîâûå ïðåäïðèÿòèÿ. ×òî è ïðîèñõîäèò â íàñòîÿùèé ìîìåíò.

Äðóãîé ïðèìåð. Êðóïíîå òîðãîâîå ïðåäïðèÿòèå. Ïðîäàæà ïðî-
äóêòîâ ïèòàíèÿ ÷åðåç ïðèëàâîê â îæèâëåííîì ìåñòå. Äî òåõ ïîð,
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ïîêà íå ðàçðàáîòàí è íå âíåäðåí â òîðãîâîì çàëå ïðàâèëüíûé
àëãîðèòì äåéñòâèé ïðîäàâöà çà ïðèëàâêîì, ìíîãèå âîïðîñû,
âêëþ÷àÿ êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ è âîðîâñòâî ïåðñîíàëà, íå ìîã-
ëè áûòü ðåøåíû. Àëãîðèòì äåéñòâèé ïðîäàâöà, èìåþùåãî ñòàæ
ðàáîòû çà ïðèëàâêîì, òàêîâ, ÷òî âîðîâñòâî è õàìñòâî íåèçáåæ-
íû. Íèêàêèå ñóïåð-òðåíèíãè ñèòóàöèþ íå èçìåíÿò. Ïðåäëàãàå-
ìûå ïðèåìû ýôôåêòèâíûõ ïðîäàæ íå íóæíû ïðîäàâùèöå, ïî-
ñêîëüêó ðåàëüíî îíà ðàáîòàåò íå òàê, êàê ïðàâèëüíî, à òàê, êàê
îíà ïðèâûêëà. Â ýòîì ïðèìåðå çàäà÷à áûëà ðåøåíà, êîãäà îïðå-
äåëèëè îäíî èç çíà÷èìûõ ñîäåðæàíèé, íå âûçûâàþùèõ íèêàêèõ
âîçðàæåíèé è ñîïðîòèâëåíèÿ. Â ïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà áûë ââå-
äåí “òîðãîâûé ñ÷åò”. Îñâîåíèå òîðãîâîãî ñ÷åòà áûëî âûñòðîåíî
ïî ÷åòûðåì ïóíêòàì: ãðàìîòíîå ñîâåðøåíèå îñíîâíûõ àðèôìå-
òè÷åñêèõ îïåðàöèé, îñâîåíèå ïðèåìîâ áûñòðîãî ñ÷åòà äî óðîâíÿ
àâòîìàòèçìà, îïåðèðîâàíèå åäèíèöàìè òîðãîâîãî ñ÷åòà — ãðàì-
ìû, êèëîãðàììû, ðóáëè, êîïåéêè. È ýòî íåñìîòðÿ íà íàëè÷èå ñî-
âðåìåííîãî òîðãîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, ïîñêîëüêó ðåøàëàñü çàäà÷à
ïðèâåäåíèÿ â ñîîòâåòñòâèå òåõíîëîãèè è ñîäåðæàíèÿ. Ïîñëå-
äíèé, ÷åòâåðòûé ïóíêò — ñîáñòâåííî àëãîðèòì äåéñòâèé ïðî-
äàâùèöû çà ïðèëàâêîì.

Ïîÿâëåíèå â òîðãîâîì öåíòðå ïðîäàâöîâ, ïîäãîòîâëåííûõ ñ ó÷å-
òîì òåõíîëîãèè ìàãàçèíà, ïðèâîäèëî ê óâåëè÷åíèþ ïðîäàæ ìè-
íèìóì íà 10 — 15%. Ðåçêî ñíèçèëîñü êîëè÷åñòâî êîíôëèêòíûõ
ñèòóàöèé ñ ïîêóïàòåëÿìè, òàê êàê ó ïîêóïàòåëåé ïîâîäîâ äëÿ íå-
äîâîëüñòâà ñòàëî ãîðàçäî ìåíüøå, à ó ïðîäàâöîâ áûëà ñîîòâåò-
ñòâóþùàÿ ïîäãîòîâêà ðàáîòû â êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèÿõ. Ðåøå-
íèå î òàêîì èçìåíåíèè â ïîäãîòîâêå òîðãîâîãî ïåðñîíàëà áûëî
óïðàâëåí÷åñêèì. È áûëî ðåàëèçîâàíî íà “ñâÿçêå” òåõíîëîãèè
ïðåäïðèÿòèÿ è ïðàêòè÷åñêîãî ñîäåðæàíèÿ åãî ðàáîòû.

Â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå ìû èìååì äåëî ñ ðàçëè÷íûìè ñèòó-
àöèÿìè, âîçìîæíûìè ðåøåíèÿìè, ñïîñîáàìè èõ ðåàëèçàöèè.

Òåïåðü ìû ìîæåì ñðàâíèòü íàø îïûò ñ îïûòîì çàðóáåæíûõ
êîëëåã.

“Ïðè âñåé íåïðåäñêàçóåìîñòè ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, â
áîëåå ñòàáèëüíûå âðåìåíà êîìïàíèè ìîãëè ðàññ÷èòû-
âàòü íà îïðåäåëåííîå ïîñòîÿíñòâî ñâîåé ìîäåëè áèçíå-
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ñà. Òàêîé ïîäõîä ìîæíî íàçâàòü èíåðöèîííûì. Íàïðè-
ìåð, òàêèå êîìïàíèè, êàê General Motors èëè Coca-Cola,
ìîãëè íà ïðîòÿæåíèè áîëåå ÷åì 100 ëåò ðàçðàáàòûâàòü
îòíîñèòåëüíî íåèçìåííóþ ëèíåéêó ïðîäóêòîâ (àâòîìî-
áèëè âñåãäà èìåëè ÷åòûðå êîëåñà è äâèãàòåëü âíóòðåí-
íåãî ñãîðàíèÿ, à ãàçèðîâàííûå íàïèòêè ïðîäîëæàëè
ïîëüçîâàòüñÿ ñïðîñîì). Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ ñëèøêîì âû-
ñîêèé ïîðîã êàïèòàëîâëîæåíèé ïðåäîòâðàùàë ïîÿâëå-
íèå êîíêóðåíòîâ (êàê â íåôòÿíîé èëè àýðîêîñìè÷åñêîé
îòðàñëè). Â íàøå âðåìÿ, îäíàêî, èíåðöèÿ óæå íå èãðàåò
òîé ðîëè, ÷òî ïðåæäå. Êîíå÷íî, è ñåé÷àñ î÷åíü âàæíî
èìåòü ïðåäàííûõ êîìïàíèè ïîòðåáèòåëåé, èçâåñòíûé
áðýíä, ñëîæíûå èíäóñòðèàëüíûå íîó-õàó, ïðåèìóùå-
ñòâåííûé äîñòóï ê ðàñïðåäåëèòåëüíûì êàíàëàì è îá-
øèðíûé íàáîð ïàòåíòîâ. Íî âåñü ýòîò íàáîð ôàêòîðîâ
ìîæåò ëåãêî ïîòåðÿòü çíà÷åíèå, ïîñêîëüêó óâåëè÷èëèñü
äðóãèå àñïåêòû, âðàæäåáíûå èíåðöèè: òåõíîëîãè÷åñêèå
ðåâîëþöèè, ãåîïîëèòè÷åñêèå êðèçèñû, äåâåðòèêàëèçà-
öèÿ îòðàñëåé, áûñòðûå èçìåíåíèÿ âêóñîâ ïîòðåáèòåëåé
è îãðîìíîå êîëè÷åñòâî íåòðàäèöèîííûõ êîíêóðåíòîâ. Â
íûíåøíåé ñèòóàöèè êîìïàíèè, êîòîðûå ðàññ÷èòûâàþò
ïðåèìóùåñòâåííî íà äàâíî ñóùåñòâóþùèå ìîäåëè áèç-
íåñà, ïî÷òè íàâåðíÿêà îáðåêàþò ñåáÿ íà ïîðàæåíèå â
êîíêóðåíòíîé áîðüáå (õîòÿ â ïðîøëîì ðóêîâîäèòåëè
êîìïàíèé ìîãëè ïîçâîëèòü ñåáå ðîñêîøü ñ÷èòàòü, ÷òî
ñóùåñòâóþùèå ìîäåëè áèçíåñà áîëåå èëè ìåíåå áåñ-
ñìåðòíû). Ñåãîäíÿ óñïåõ êîìïàíèè íàïðÿìóþ çàâèñèò
îò åå ñïîñîáíîñòè òðàíñôîðìèðîâàòü ñâîþ ìîäåëü áèç-
íåñà äî òîãî, êàê îáñòîÿòåëüñòâà çàñòàâÿò åå ñäåëàòü
ýòî”*.

Îðãàíèçàöèîííûé ôîðìàò çàäàåò è îïðåäåëÿåò ïîðÿäîê âåäåíèÿ
äåë — ïîíÿòíûé è ðåàëèçóåìûé. Èçìåíåíèÿ ôîðìàòà áûâàþò åñ-
òåñòâåííûìè. Îíè ïðîèñõîäÿò âñëåäñòâèå âíåøíèõ èçìåíåíèé,
ñìåíû ñîòðóäíèêîâ, ñìåíû ëþäåé íà êëþ÷åâûõ äîëæíîñòÿõ, èç-

*Ðåôåðàò ñòàòüè Ãàðè Õàìåëà è Ëàéçû Âýëèêàíãàñ “The Quest for Resilience”,
(Gary Hamel and Liisa Vaelikangas, Harvard Business Review, sept., 2003,
ð. 53—63). Àâòîð ðåôåðàòà — Àëåêñåé Ãîñòåâ. Ïî ìàòåðèàëàì ñàéòà
“Å-xecutive”.
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ìåíåíèÿ ðûíî÷íîé ñòðàòåãèè è ñïåöèàëèçàöèè êîìïàíèè, äåé-
ñòâèé êîíêóðåíòîâ è äð. Åñòåñòâåííûå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò
âñåãäà ïîñòåïåííî è, êàê ïðàâèëî, ìàëîçàìåòíû.

Èñêóññòâåííûå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò äîâîëüíî ðåäêî è îáû÷íî
áûâàþò âûíóæäåííûìè. Îäíîé èç îñíîâíûõ ñèòóàöèé, âûíóæ-
äàþùèõ ìåíÿòü îðãàíèçàöèîííûé ôîðìàò, ÿâëÿþòñÿ äèñïðîïîð-
öèè ìåæäó çàïðîñàìè êîìïàíèè íà êâàëèôèöèðîâàííûé òðóä,
óðîâíåì îïëàòû òðóäà, îáúåìàìè ðàáîò è ðåàëüíûì ïðåäëîæå-
íèåì íà ðûíêå òðóäà. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî êîìïàíèè-ðàáîòîäà-
òåëè âîëüíî èëè íåâîëüíî çàäàþò ñïðîñ è ôîðìèðóþò òðåáîâà-
íèÿ ê ïðåäëîæåíèÿì íà ðûíêå òðóäà, âîïðîñ óïðàâëåí÷åñêîãî
îòíîøåíèÿ è ïîñòîÿííîé ðàáîòû ñ ýòîé ñèòóàöèåé îñòàåòñÿ îò-
êðûòûì.

Ñïðîñèì ñåáÿ: îòêóäà âçÿëàñü ãðîìîçäêàÿ, ìàëîýôôåêòèâíàÿ,
ñèëüíî ìèôîëîãèçèðîâàííàÿ ñèñòåìà îòáîðà è ïðèåìà íà ðàáî-
òó? Äðóãèìè ñëîâàìè, ïî÷åìó òàê è ìîæíî ëè îñóùåñòâëÿòü êàä-
ðîâîå îáåñïå÷åíèå èíà÷å?

Íåñëîæíî ïðîñëåäèòü, ÷òî ðàñïðîñòðàíåííàÿ ñèñòåìà îòáîðà ëþ-
äåé åñòü ïðåâðàùåííûé â îáûäåííóþ ðàáîòó êàäðîâûõ ñëóæá
ìåõàíèçì ýêîíîìèè íà ôîíäå çàðàáîòíîé ïëàòû. Ìåõàíèçì, ïî-
ÿâèâøèéñÿ â íà÷àëå 90-õ ãîäîâ. Íå èìåþùèé ïðÿìîãî îòíîøå-
íèÿ ê îïðåäåëåíèþ êâàëèôèêàöèè èñïûòàòåëüíûé ñðîê åñòü ñâî-
åãî ðîäà ôüþ÷åðñ ñ âûñîêîé äîëåé ðèñêà äëÿ îáåèõ ñòîðîí. Ïî-
ñêîëüêó êâàëèôèêàöèÿ è êîìïåòåíöèÿ ïîòåíöèàëüíîãî ñîòðóäíè-
êà îïðåäåëÿþòñÿ “íàçûâíûì” ïîðÿäêîì, òî è îïëàòà îïðåäåëÿåò-
ñÿ ãèïîòåòè÷åñêè. Ýòî ñóììà, ïðèíÿòàÿ íà ðûíêå òðóäà, ìèíóñ
ñòðàõîâêà, êîòîðóþ ðàáîòîäàòåëü âûíóæäåí çàêëàäûâàòü. Â èäåà-
ëå, ïî ïåðâîíà÷àëüíîìó çàìûñëó, èñïûòàòåëüíûé ñðîê äîëæåí
îêàí÷èâàòüñÿ çàìåíîé ïîòåíöèàëüíîãî ñîòðóäíèêà íà äðóãîãî
êàíäèäàòà. Áóäü ýòî èíà÷å, íà èñïûòàòåëüíûé ñðîê ïðèíèìàëîñü
áû 2—3 ÷åëîâåêà. Î÷åâèäíî, ÷òî èç òðåõ â ïðîöåññå ðàáîòû âû-
áèðàòü íàäåæíåå.

Âàæíî õîðîøî ïîíèìàòü, êàêóþ èìåííî ðàáîòó ìû ïðîäåëûâà-
åì — âûïîëíÿåì ðàñïîðÿæåíèå ðóêîâîäñòâà è ñâîè îáÿçàííîñòè,
ýêîíîìèì ñðåäñòâà èëè ïðîâîäèì ýôôåêòèâíûé îòáîð ñîòðóäíè-
êîâ. Íàøè äåéñòâèÿ è èòîãè áóäóò ðàçíûìè. Ðàçíûìè áóäóò è ðå-
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øåíèÿ, êîòîðûå ïðèäåòñÿ ãîòîâèòü, ïðèíèìàòü è ïðåòâîðÿòü â
æèçíü.

Ïîïðîáóåì îáîçíà÷èòü èíîé ñïîñîá ïîäáîðà êàäðîâ — ñ òî÷êè
çðåíèÿ ðàáîòîäàòåëÿ, ïîìíÿ, ÷òî ïîäáîð êàäðîâ åñòü îáåñïå÷å-
íèå îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà, à íå ñàìîöåëü. Äëÿ íà÷àëà îòâåòèì
íà âîïðîñ: äëÿ ÷åãî îòêðûâàåòñÿ òà èëè èíàÿ âàêàíñèÿ? ×òî äîë-
æíî áûòü ñäåëàíî äëÿ ïðîèçâîäñòâà, äëÿ êîìïàíèè çà ñ÷åò êîíê-
ðåòíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà? Â êàêèå ñðîêè?

Îòâåòû íà ýòè âîïðîñû ïîçâîëÿþò ïðîèçâåñòè ïðîâåðêó òîãî, íà-
ñêîëüêî îðãàíèçàöèîííî òî÷íî âûñòðîåíà âñÿ ðàáîòà íà ñàìîì
ðàáî÷åì ìåñòå è âîêðóã íåãî. Ìîæåò âûÿñíèòüñÿ, íàïðèìåð, ÷òî
ýòî ìåñòî âîîáùå íå íóæíî. ×åëîâåê, êîòîðûé åãî ðàíåå çàíè-
ìàë, âûïîëíÿë ñîâñåì äðóãóþ ðàáîòó. ×àñòî îòêðûòèå âàêàíñèè
äàåò âîçìîæíîñòü ñîêðàòèòü êîëè÷åñòâî çàíÿòûõ íà îïðåäåëåí-
íîì ó÷àñòêå, ïåðåðàñïðåäåëÿÿ èõ íàãðóçêó. Âèäèìî, îòêðûòèå âà-
êàíñèè âñåãäà ïðîèçâîäèò èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîãî ôîðìà-
òà, ÷àùå âñåãî ëîêàëüíî.

Íåñîîòâåòñòâèå ñîäåðæàíèÿ è òåõíîëîãè÷åñêîãî ðåøåíèÿ åãî ðå-
àëèçàöèè ïðèâîäèò ê èñêàæåíèÿì â âîïðîñàõ ïîäáîðà è ðàññòà-
íîâêè êàäðîâ, îò÷åòëèâî âèäèìûì íà ïðàêòèêå. Ïðîèñõîæäåíèå
ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû îòáîðà óòâåðäèëî îòíîøåíèÿ ðàáîòîäà-
òåëåé è ðåêðóòåðîâ. Îïëà÷èâàåòñÿ ñîòðóäíèê, ïðèíÿòûé íà ðàáî-
òó, à íå ðàáîòàþùèé â êîìïàíèè è îòâå÷àþùèé òðåáîâàíèÿì çà-
êàç÷èêà. Òàêîé ïîðÿäîê ó÷èòûâàåò îáúåêòèâíûå òðóäíîñòè, ïî-
ðîé íåâîçìîæíîñòü òî÷íîãî îïðåäåëåíèÿ òðåáîâàíèé ê ïîäáîðó,
îäíàêî íå ó÷èòûâàåò íàêîïëåíèå ïîãðåøíîñòåé òåõíîëîãèè îò-
áîðà íà êàæäîì åå ýòàïå. ×åì áîëüøå ýòàïîâ îòáîðà è òðåáîâà-
íèé íà “ñòàðòå”, òåì âûøå ñóììàðíàÿ ïîãðåøíîñòü â êîíöå, ïðè
ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîò
â áîëüøåé ñòåïåíè ó÷èòûâàåò ñëîæíîñòè, èíòåðåñû êàäðîâûõ
àãåíòñòâ è â ãîðàçäî ìåíüøåé ñòåïåíè — èíòåðåñû ðàáîòîäàòå-
ëÿ. À òàêèå ìîùíûå ôàêòîðû, êàê ìîòèâàöèÿ è ïîòåíöèàë ñîèñ-
êàòåëÿ, î çíà÷åíèè êîòîðûõ íåìàëî ãîâîðÿò, íå ó÷èòûâàþòñÿ
âîâñå. Âñÿ ðàáîòà âåäåòñÿ â ëîãèêå ïðåäñòàâëåíèÿ ÷åëîâåêà êàê
ìàòåðèàëà, èñêëþ÷àþùåé êàêîå-ëèáî åãî îñîçíàííîå îòíîøåíèå
ê ïðåäñòîÿùåé ðàáîòå. Èçìåíèòü ñëîæèâøååñÿ ïîëîæåíèå äåë,
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êàê è â ïðèâåäåííûõ âûøå ïðèìåðàõ, ìîæíî, ëèøü îïðåäåëèâ,
÷òî ïîäëåæèò èçìåíåíèþ.

Îðãàíèçàöèîííûé ôîðìàò êàäðîâûõ ðàáîò íà ðûíêå òðóäà è
ïðåäëîæåíèÿ “íàñòðîåí” ëèøü íà òî ñîäåðæàíèå, êîòîðîå çäåñü
îïèñàíî. Èçìåíèâ åãî, ìîæíî èçìåíèòü ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ
è ïëàíèðîâàòü äðóãèå ðåçóëüòàòû.

Íà ýòîì ìàòåðèàëå ñíîâà ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü çàïðîñ íà êëþ-
÷åâûå êîìïåòåíòíîñòè, îáîçíà÷åííûé âî âòîðîì ñþæåòå, êàê
“ñìåíà ïåðâîãî ýøåëîíà”. Èçâåñòíû ñëó÷àè, êîãäà îáúÿâëåíèå
âàêàíñèè áûëî âûçâàíî ðåøåíèåì ðóêîâîäñòâà óñèëèòü êîíêó-
ðåíöèþ ñîòðóäíèêîâ íà âàæíîì ó÷àñòêå èëè ýòàïå ðàáîò. Òàêèì
îáðàçîì, ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèÿ, ñåãîäíÿ çàäàåò óñëîâèÿ
äëÿ âêëþ÷åíèÿ â îáîðîò êîìïåòåíòíîñòåé, íåîáõîäèìûõ çàâòðà.
×òîáû ïåðåñòðîèòü ðàáîòó îòäåëà îïòîâûõ ïðîäàæ, ìîæíî “òàñî-
âàòü” ìåíåäæåðîâ. Ìîæíî óñèëèòü äðóãîå íàïðàâëåíèå, íàïðè-
ìåð, ôðàí÷àéçèíã. È íà ôîíå ïåðâûõ äîñòèæåíèé ïî ôðàí÷àé-
çèíãó íà÷èíàòü ðåîðãàíèçàöèþ îòäåëà îïòîâûõ ïðîäàæ.

Òåïåðü âîïðîñ áóäåò çâó÷àòü êàê îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ äëÿ
ôîðìèðîâàíèÿ ïåðâîãî ýøåëîíà ó÷àñòêîâ è íàïðàâëåíèé ðàáîò.

Îïðåäåëåíèå êëþ÷åâîãî ñîäåðæàíèÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ (â àêòóàëü-
íîì ñîñòîÿíèè áèçíåñà) çàíèìàåò ñåãîäíÿ äî îäíîãî ãîäà. Ñîçäà-
íèå óñëîâèé åãî íàðàáîòêè ìîæåò çàíÿòü åùå ïîëãîäà. Ìèíè-
ìàëüíûé ñðîê íàðàáîòêè è âíåäðåíèÿ ñîäåðæàíèÿ â ïðàêòèêó
ðàáîòû êîìïàíèè — 1 — 1,5 ãîäà.

Â èòîãå ìèíèìàëüíîå âðåìÿ ââåäåíèÿ ñîäåðæàíèÿ â îáîðîò áó-
äåò ðàâíî ïðèìåðíî 3 ãîäàì èëè 2—3 öèêëàì “æèçíè” êîì-
ïàíèè.

Ñþæåò 4.
ÈÇÌÅÍÅÍÈÅ ÊËÞ×ÅÂÛÕ ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÉ
ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ ÊÎÌÏÀÍÈÈ

Öèêë æèçíè ãóìàíèòàðíîãî çíàíèÿ òàêîâ, ÷òî ñîâðåìåííûå íàì
ôîðìû ðàáîòû è òåõíîëîãèè, ñ÷èòàþùèåñÿ ïåðåäîâûìè ñåãîäíÿ,
èñòîðè÷åñêè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé “âûøåäøèå â òèðàæ” ñîñòîÿâ-
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øèåñÿ ðåøåíèÿ, óñïåøíûå ñöåíàðèè äåéñòâèÿ. Ýòî ðåøåíèÿ, ðåà-
ëèçîâàííûå êàê ìèíèìóì 5—7, â ñðåäíåì 10—15 ëåò íàçàä. Ìû
æå ðåàëüíî èìååì äåëî ñ èõ ìåòîäè÷åñêîé èëè òåõíîëîãè÷åñêîé
“êàëüêîé”. Ïðè÷åì äàëåêî íå âñåãäà êà÷åñòâåííî “ñðèñîâàííîé”.

Ñìåíà ìàñøòàáà äåéñòâèÿ, ïåðåõîä ê ðåøåíèþ äðóãîãî êëàññà çà-
äà÷, èçìåíåíèå íàïðàâëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî äåéñòâèÿ ïðè-
âîäÿò ê ïåðåîôîðìëåíèþ èìåþùèõñÿ ïðåäñòàâëåíèé è ñðåäñòâ
óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû — â ðàçíîé ñòåïåíè ïîëíîòû è îõâàòà.
Ýòî äîñòàòî÷íî î÷åâèäíî, òàê êàê ëþáûå çíàíèÿ îãðàíè÷åíû â
ñâîåì èñïîëüçîâàíèè. Òàêèå îãðàíè÷åíèÿ äåéñòâóþò ïî íàáîðó
ñèòóàöèé ïðèìåíåíèÿ çíàíèé, ïî âðåìåíè è ïðîäîëæèòåëüíîñòè
èõ èñïîëüçîâàíèÿ, ïî ìàñøòàáó ðàçâåðòûâàíèÿ.

Èíòåðåñíî, ÷òî ïðè âíåñåíèè èçìåíåíèé ÷àñòî íå ó÷èòûâàþò
öèêë æèçíè è óæå ðåàëèçîâàííóþ ÷àñòü ãóìàíèòàðíîãî çíàíèÿ.
Òîãäà âñå ïîïûòêè èçìåíèòü ÷òî-ëèáî òóò æå óïèðàþòñÿ â ñòðóê-
òóðó çíàíèÿ, ââåäåííîãî ðàíåå. Îãðàíè÷åíèÿ òàêîãî ðîäà îáû÷-
íî ñíèìàþò íàèáîëåå ïðèâû÷íûì ñïîñîáîì, íàïðèìåð, ïóòåì
óâîëüíåíèÿ îäíèõ ñîòðóäíèêîâ è íàáîðà íîâûõ. Ýòîò ïðîñòîé
ñïîñîá íå ðåøàåò âîïðîñ, à ëèøü ïåðåâîäèò åãî â ïëîñêîñòü àä-
ìèíèñòðèðîâàíèÿ, õîòÿ ìîæåò äàòü íåáîëüøóþ îòñðî÷êó ïî âðå-
ìåíè.

Ìîæíî ëè èíà÷å èçìåíèòü ñîäåðæàíèå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè,
ñòàâøåå â ñèëó ðàçëè÷íûõ ïðè÷èí íåàäåêâàòíûì åå öåëÿì è
ïëàíàì?

Äà, ìîæíî, è íàø îïûò óáåæäàåò íàñ, ÷òî ýòî íå òîëüêî âîçìîæ-
íî, íî è áîëåå ïðîäóêòèâíî. Âñå äåëî â òîì, ÷òî èçìåíåíèå ñî-
äåðæàíèÿ îñíîâíûõ ðàáîò ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç âàæíåéøèõ ñîñòàâ-
ëÿþùèõ êàê äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, òàê è óïðàâëåíèÿ åþ. Ýòîò
ôàêò ìîæíî îòðèöàòü òîëüêî ïðè óñëîâèè, ÷òî âñå ñîâåðøàåìûå
äåéñòâèÿ çàðàíåå ïðèçíàþòñÿ áåçîøèáî÷íûìè è ëåãêî îáðàòè-
ìûìè. Ïåðâîãî ïðîñòî íå áûâàåò, à âòîðîå õîòÿ è ñëó÷àåòñÿ, íî
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîìïðîìèññ, íå âñåãäà ñàìûé ðàöèîíàëüíûé
è âñåãäà âûíóæäåííûé.

Ðåàëüíîå èçìåíåíèå ñîäåðæàíèÿ ïðîèñõîäèò ïðè áàëàíñå äîïóñ-
òèìûõ èçìåíåíèé è ñîõðàíåíèè èìåþùåãîñÿ. Òàêîå ðàçäåëåíèå,
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òàêàÿ äâîéñòâåííîñòü çàäàåò ñâîåîáðàçíóþ “ðàçíèöó ïîòåíöèà-
ëîâ” ìåæäó ðåàëèçîâàííûì è äåéñòâóþùèì, à òàêæå ââîäèìûì è
ïîòåíöèàëüíûì. Ýíåðãåòèêà ýòîé îïïîçèöèè äàåò âîçìîæíîñòü
óïðàâëÿòü ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ñ ìàêñèìàëüíîé òî÷íîñòüþ
è ýôôåêòèâíîñòüþ. Ñàìà ñèòóàöèÿ, êîíå÷íî æå, êîíôëèêòíà.

Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî, ãîâîðÿ î çíàíèè, ìû èìååì â âèäó íå òåî-
ðåòè÷åñêîå, à ïðàêòè÷åñêè óïîòðåáëÿåìîå çíàíèå, âêëþ÷àÿ çíà-
íèå ñîâðåìåííîé íàì ñèòóàöèè, ðûíî÷íóþ êîíúþíêòóðó è ïð.

Òîðãîâàÿ êîìïàíèÿ, ïðîâîäÿ ìàññîâûé îòáîð ïåðñîíàëà, îðãàíè-
çîâàëà ýêñêóðñèþ äëÿ ñîèñêàòåëåé. Íà ïåðâîíà÷àëüíîì ñîáåñå-
äîâàíèè âñå æåëàëè òðóäèòüñÿ íà ïðåäïðèÿòèè êîìïàíèè. Â õîäå
ýêñêóðñèè ñîòðóäíèê ïðåäïðèÿòèÿ ðàññêàçûâàë î ðåàëüíûõ òðóä-
íîñòÿõ. Ê êîíöó ýêñêóðñèè ïðèìåðíî òðåòü ñîèñêàòåëåé óøëè.
Ýôôåêòèâíîñòü îòáîðà âûðîñëà âäâîå.

Ìîæíî áûëî çàíèìàòüñÿ ðàçðåøåíèåì êîíôëèêòà ìåæäó êàäðî-
âîé ñëóæáîé êîìïàíèè è ðóêîâîäñòâîì òîðãîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ,
òðàòÿ ñèëû è âðåìÿ. Ãîðàçäî ðàöèîíàëüíåå îêàçàëîñü ñôîðìèðî-
âàòü óñëîâèÿ êîíêóðåíòíîñòè ìåæäó ïîòðåáíîñòÿìè â òîðãîâîì
ïåðñîíàëå è ðåàëüíî èñïîëíèìûìè òðåáîâàíèÿìè ê íåìó. Ââåäå-
íèå â ðàáîòó êîìïàíèè ôóíêöèè ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà “ïîä
ôèðìó” çàñòàâèëî îáñóæäàòü âîïðîñ î òðåáîâàíèÿõ ê ïîäãîòîâ-
êå. Ìåíåäæåðû êîìïàíèè ñìîãëè çà ñ÷åò ïîñëåäîâàòåëüíîé ïî-
ñòàíîâêè âîïðîñà ñôîðìóëèðîâàòü ýòè òðåáîâàíèÿ, è â èòîãå áûë
èçìåíåí ïðèâû÷íûé ïîðÿäîê ïðèåìà íà ðàáîòó, ïåðåâîäà, óâîëü-
íåíèÿ.

Ââåäåíèå â ïðàêòèêó òàêèõ “òî÷å÷íûõ” íàðàáîòîê ïîçâîëÿåò
ïðîñ÷èòàííî ãîòîâèòü ñëåäóþùèé öèêë íåîáõîäèìûõ èçìå-
íåíèé.

Óïðàâëåíèå çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ïðèâû÷íûõ ïðèåìîâ (ïóñòü
î÷åíü õîðîøèõ êîãäà-òî), çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ îáúåìà ðàáîò áåç
îñìûñëåíèÿ ïðè÷èí ñòàíîâèòñÿ âñå ìåíåå ýôôåêòèâíûì, âñå áî-
ëåå ãðîìîçäêèì è äîðîãèì.

Íà “ïîâåñòêå äíÿ” ñëåäóþùèé óðîâåíü óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò —
ïðîáëåìíàÿ îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ. Åå îñíîâíîå îòëè÷èå ñî-
ñòîèò â òîì, ÷òî ìû èùåì íå ãîòîâûå îòâåòû, à äîáèâàåìñÿ íàè-
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áîëåå âûãîäíîé ïîñòàíîâêè âîïðîñà. Âûãîäíîñòü òîé èëè èíîé
ïîñòàíîâêè âîïðîñà âïîëíå ìîæåò áûòü ïðîñ÷èòàíà ýêîíîìè÷å-
ñêè åùå äî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Ðàçóìååòñÿ, òàì, ãäå ìîæíî îáîé-
òèñü ïðîñòûìè ðåøåíèÿìè è äåéñòâèÿìè, íàäî èìè îãðàíè÷è-
âàòüñÿ.

Ïðîáëåìíàÿ îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóÿ ìíîãîôîêóñíîå
âèäåíèå ñèòóàöèè, “ïîïóòíî” äåëàåò ÿâíûì ìíîãèå ñòîðîíû äåÿ-
òåëüíîñòè êîìïàíèè.

Âëàäåëüöû äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùåéñÿ ðåêëàìíîé êîìïàíèè,
ïëàíèðóÿ çíà÷èòåëüíîå óâåëè÷åíèå îáúåìà çàêàçîâ, ôîðìóëèðó-
þò çàäà÷ó îáåñïå÷åíèÿ áûñòðîãî è êà÷åñòâåííîãî èñïîëíåíèÿ
ðàáîò. Ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíûì, ÷òî 4—5 ìåíåäæåðîâ “äåðæàò” îñ-
íîâíîå êîëè÷åñòâî êðóïíûõ êëèåíòîâ. Óõîä ëþáîãî èç íèõ ïðè-
âåäåò ê ñåðüåçíûì ïîòåðÿì. Íàðàáîòàííàÿ êàæäûì ìåíåäæåðîì
êëèåíòñêàÿ áàçà äîñòàòî÷íà äëÿ ïîÿâëåíèÿ íà ðûíêå íîâîãî ðåê-
ëàìíîãî àãåíòñòâà.

Áûëà ïðîâåäåíà ðàáîòà ïî òðåì íàïðàâëåíèÿì: ïîäáîð è ïîäãî-
òîâêà íîâûõ ñîòðóäíèêîâ íà ìåñòàõ, ïåðåäà÷à èì ÷àñòè ðàáîò è
ôóíêöèé îïûòíûìè ñîòðóäíèêàìè. Îñîáåííî âàæíûì ñòàëî òà-
êîå èçìåíåíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò â ñàìîé êîìïà-
íèè, ÷òîáû ïåðåäà÷à ñòàíîâèëàñü îáÿçàòåëüíûì, âûíóæäåííûì
ýëåìåíòîì ðàáîòû ìåíåäæåðà.

Â èòîãå ïðè ïîÿâëåíèè â ðåãèîíå íîâîãî ñåãìåíòà ðûíêà äàííàÿ
îðãàíèçàöèÿ îêàçàëàñü ñàìîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîé è èìåëà
íàèáîëüøåå ÷èñëî ïîäãîòîâëåííûõ ñîòðóäíèêîâ. Îáîðîò êîìïà-
íèè çà 1,5 — 2 ãîäà âûðîñ íà ïîðÿäîê.

Âíîâü âåðíåìñÿ ê âîïðîñó “êòî ñëåäóþùèé?”. Â ïðèìåðàõ, ïðèâå-
äåííûõ â ýòîì ñþæåòå, ïîìèìî óæå óêàçàííûõ, åñòü åùå îäíà îá-
ùàÿ îñîáåííîñòü. Ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ èçìåíÿëîñü îäíîâðå-
ìåííî ñ îáîçíà÷åíèåì îáúåêòèâíûõ ãðàíèö äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ
ðåêëàìíîé êîìïàíèè ýòî áûë îáúåì ðåêëàìíîãî ðûíêà â ðåãèîíå
è òà åãî äîëÿ, êîòîðàÿ ìîãëà áûòü îñâîåíà äàííîé ñòðóêòóðîé.
Äëÿ òîðãîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ òàêîé ãðàíèöåé ñòàëî îòñóòñòâèå â
ãîðîäå äîñòàòî÷íîãî êîëè÷åñòâà ëþäåé, ãîòîâûõ è ñïîñîáíûõ ðà-
áîòàòü íà äàííîì ïðåäïðèÿòèè.
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Ñëåäîâàòåëüíî, âîïðîñ ýòîãî ñþæåòà áóäåò çâó÷àòü òàê: êàêèå
îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùèå (ñèñòåìíûå) îãðàíè÷åíèÿ íåîáõîäè-
ìî ó÷èòûâàòü ïðè ïîäãîòîâêå è ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé?

Îòâåò íà ýòîò âîïðîñ ïîçâîëÿåò ñðàçó îòáðîñèòü íåðåàëèçóåìûå
âàðèàíòû è ñöåíàðèè. Äëÿ ðàáî÷èõ âåðñèé ýòî ïîçâîëÿåò óñòàíî-
âèòü ïðåäåëû äîïóñòèìûõ èçìåíåíèé, çàòðàò, êëþ÷åâûõ ïîêàçà-
òåëåé.

Ñþæåò 5.
ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒÛ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß
×ÅËÎÂÅ×ÅÑÊÈÌÈ ÐÅÑÓÐÑÀÌÈ

Ëþáàÿ ïðàêòèêà îáëàäàåò ïðèñóùèì åé íàáîðîì èíñòðóìåíòîâ è
â îñîáåííîñòè ñâîéñòâåííûì åé ñïîñîáîì óïîòðåáëåíèÿ ýòèõ
èíñòðóìåíòîâ.

Îäíèì èç íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ ñåãîäíÿ èíñòðóìåíòîâ ÿâ-
ëÿåòñÿ îáó÷åíèå. Èñïîëüçóåòñÿ îíî ìíîãîêðàòíî è ñ ðàçíûìè öå-
ëÿìè — äëÿ ïîääåðæàíèÿ äèíàìèêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò â
íóæíîì íàïðàâëåíèè, äëÿ îïðåäåëåíèÿ óðîâíÿ íåîáõîäèìîé
êîìïåòåíöèè ñîòðóäíèêîâ, äëÿ ïîäãîòîâêè êàäðîâûõ ðåøåíèé,
îïðåäåëåíèÿ íåîáõîäèìûõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.

Ïðè òàêîì èñïîëüçîâàíèè îáó÷åíèÿ íåèçáåæíî ïðèõîäèòñÿ ðå-
øàòü äâà âîïðîñà. Ïåðâûé âîïðîñ êàñàåòñÿ ýôôåêòèâíîñòè îáó-
÷åíèÿ. Íàäî ïðèçíàòü, ÷òî äîâîëüíî ÷àñòî îòâåò íà íåãî èñõîäèò
èç ëîãèêè ñàìîãî îáó÷åíèÿ è íå èìååò ïðÿìîãî îòíîøåíèÿ ê ðå-
øåíèþ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

Âòîðîé âîïðîñ ÷àñòî ôîðìóëèðóþò êàê “çàêðåïëåíèå” ïîëó÷åí-
íûõ ðåçóëüòàòîâ. Åñòü è äðóãîå âèäåíèå — ðå÷ü èäåò î ñêîðåé-
øåì ââåäåíèè â “îáîðîò” íàðàáîòàííîãî ó÷åáíûìè ñðåäñòâàìè,
è èìåííî ýòî îáñòîÿòåëüñòâî îïðåäåëÿåò ýôôåêòèâíîñòü îáó÷å-
íèÿ. Âî èçáåæàíèå ïîòåðè âàæíûõ ñìûñëîâûõ êîíòåêñòîâ áóäåì
ñ÷èòàòü, ÷òî ýòî äâà âîïðîñà â îäíîì, è ðàññìàòðèâàòü èõ êàê
ïàðó ïðîöåññîâ, îïðåäåëåííûì îáðàçîì ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé.

Îòâåò èçâåñòåí: íåîáõîäèìî ïðîèçâîäèòü îöåíêó ïðåäïîëàãàå-
ìûõ ó÷åáíûõ ðàáîò è ìåðîïðèÿòèé. Íî êàê? Ïðîèçâîëüíàÿ âû-
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áîðêà (äàæå ïî òåëåôîíó) ïîêàçûâàåò, ÷òî òîëüêî 10—15% ïðåä-
ëàãàåìûõ óñëóã ñîäåðæàò îòâåò íà âîïðîñ, ÷åìó ó÷èì. Âîïðîñ îá
îãðàíè÷åíèÿõ ïðåäëàãàåìûõ çíàíèé è òåì áîëåå “ñðîêå ãîäíî-
ñòè” äàííîãî ïðîäóêòà îáñóæäàòü íå ëþáÿò íè ïðåäñòàâèòåëè çà-
êàç÷èêà, íè îáó÷àþùèå.

Âòîðàÿ ÷àñòü âîïðîñà — êàê îöåíèâàòü âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ,
èõ ýôôåêòèâíîñòü — âîîáùå îñòàåòñÿ “çà êàäðîì”. Íåðåäêè ñëó-
÷àè, êîãäà ïðîèçâåäåííûå ðàáîòû îêàçûâàþòñÿ íåíóæíûìè, à
îáó÷åííûå ñîòðóäíèêè “íå ïðèõîäÿòñÿ êî äâîðó”.

Ìåæäó òåì íàëèöî íåñêîëüêî ïðîñòûõ òðåáîâàíèé ê èñïîëüçîâà-
íèþ îáó÷åíèÿ. Ïåðâîå: ïî èòîãàì ëþáûõ ó÷åáíûõ ìåðîïðèÿòèé
äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå ðåøåíèÿ. Óæå ñòàëî îá-
ùèì ìåñòîì, ÷òî ïî èòîãàì àòòåñòàöèé ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ î
ïåðåñòàíîâêàõ, íàçíà÷åíèÿõ, óâîëüíåíèÿõ. Àíàëîãè÷íàÿ ðàáîòà
äîëæíà ïðîâîäèòüñÿ è â áîëüøèíñòâå äðóãèõ ñëó÷àåâ. Òîãäà
(âîçìîæíî, íå ñðàçó) ñòàíåò ïîíÿòíî, êòî ÷òî çàêàçûâàåò è â êà-
êèõ öåëÿõ.

Âîò òèïè÷íûé ïðèìåð. Ðóêîâîäñòâî êîììåð÷åñêîé ñëóæáû òîð-
ãîâîé êîìïàíèè ïîñòîÿííî îòìå÷àåò íåäîñòàòî÷íóþ îáåñïå÷åí-
íîñòü ðàáîòû ñâîåé ñëóæáû îïåðàòèâíîé èíôîðìàöèåé. Ëþáîå
ïðåäëîæåíèå ïî èçìåíåíèþ ñèòóàöèè “ñïóñêàåòñÿ íà òîðìîçàõ”
ïîä ïðåäëîãîì çàíÿòîñòè. Ïåðâîå æå ñîâåùàíèå, ïîñâÿùåííîå
äàííîìó âîïðîñó, ïîêàçàëî, ÷òî ðóêîâîäèòåëü ñòðåìèòñÿ ñîõðà-
íèòü ñâîå ïîëîæåíèå è çàìûêàåò âñþ óïðàâëåí÷åñêóþ ðàáîòó íà
ñåáÿ. Êîíå÷íî, ïðîâåäåíèå âñïîìîãàòåëüíûõ ðàáîò áûëî ïðèçíà-
íî íåîáõîäèìûì è ñîïðîâîæäàëîñü ïîäãîòîâêîé ðÿäà ðåøåíèé,
âêëþ÷àÿ ïåðåðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé âíóòðè ñëóæáû, êîððåêòè-
ðîâêó øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ è ïð.

Âòîðîå òðåáîâàíèå òåñíî ñâÿçàíî ñ ïåðâûì. Â ñëó÷àå, êîãäà ðå-
øåíèÿ ïðèíÿòû áûòü íå ìîãóò, îò îáó÷åíèÿ, ñêîðåå âñåãî, ñëåäó-
åò îòêàçàòüñÿ.

Òðåòüå òðåáîâàíèå êàñàåòñÿ ðåçóëüòàòà. Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü,
÷òî èìåííî îñòàíåòñÿ â êîìïàíèè ïî îêîí÷àíèè ðàáîò è â êàêîì
âèäå. Ïðè âñåé ïðèâëåêàòåëüíîñòè òîãî èëè èíîãî âàðèàíòà íàäî
âûáèðàòü òàêîé, êîòîðûé ìîæåò áûòü óïîòðåáëåí â ðåàëüíîé äå-
ÿòåëüíîñòè.
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Íåìàëîâàæíûì è, êàê ïðàâèëî, îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì ïðè îá-
ñóæäåíèè ýòèõ âîïðîñîâ ÿâëÿåòñÿ ñóáúåêòèâíîå ìíåíèå, íàïðè-
ìåð, â ôîðìóëèðîâêå “ìû äåëàåì ñòàâêó íà ...”. Â ýòîì ñóáúåê-
òèâíîì ïîäõîäå åñòü ðÿä âàæíûõ íþàíñîâ, èìåþùèõ ïðÿìîå îò-
íîøåíèå ê ðàññìàòðèâàåìîé òåìå.

Ðåøåíèå î òîì, êàêèå êîìïåòåíòíîñòè äîëæíû ñòàòü êëþ÷åâûìè
â äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè (èìååòñÿ â âèäó ñðîê ìèíèìóì 3—5
ëåò), âî ìíîãîì áóäåò ñóáúåêòèâíûì è ïðè âñåé ðàöèîíàëüíîñòè
ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ ñòàâêîé ëèö, ïðèíèìàþùèõ ðåøåíèå. Òàêîå ðå-
øåíèå, áóäó÷è ïðèíÿòûì, “òÿíåò” çà ñîáîé íàáîð óïðàâëåí÷å-
ñêèõ çàäà÷ ïî ââåäåíèþ ýòèõ êîìïåòåíòíîñòåé â ïðàêòèêó, íàðà-
áîòêå íîâîãî è èçìåíåíèÿ èìåþùåãîñÿ ñîäåðæàíèÿ îñíîâíûõ
ôóíêöèé. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ýôôåêòèâíîñòü îáó÷åíèÿ è ïðèíÿ-
òûõ ðåøåíèé îñòàíåòñÿ íà ïðåæíåì óðîâíå. Íå òàê óæ ðåäêè
ñëó÷àè, êîãäà óñïåøíî çàâåðøåííàÿ ó÷åáà îáîðà÷èâàåòñÿ óâîëü-
íåíèåì ñîòðóäíèêà — óñïåøíîãî ñîòðóäíèêà, íå èìåþùåãî òî÷-
êè ïðèëîæåíèÿ âíîâü ïðèîáðåòåííîãî çíàíèÿ.

Äëÿ ðàññìîòðåíèÿ âòîðîãî èíñòðóìåíòà ïðîâåäåì àíàëîãèþ ñ
öèêëîì íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è âíåäðåí÷åñêèõ ðàáîò. Ïðî-
èçâîäñòâî ñòàðòîâûõ íàðàáîòîê â íàïðàâëåíèè ïðåäïîëàãàåìûõ
èçìåíåíèé â ìèíèìàëüíîì îáúåìå è ñ ìèíèìàëüíî âîçìîæíûìè
èçäåðæêàìè ïîçâîëÿåò íàùóïàòü íóæíûå òî÷êè ïðèëîæåíèÿ ñèë.
Èëè îòêàçàòüñÿ îò î÷åâèäíîãî íà ïåðâûé âçãëÿä ðåøåíèÿ. Îêîí-
÷àíèåì òàêèõ ðàáîò ìîæíî ñ÷èòàòü îöåíêó ýôôåêòèâíîñòè, îïðå-
äåëåíèå âîçìîæíûõ èçäåðæåê, ôîðìèðîâàíèå çàäàíèé íà ïîäãî-
òîâèòåëüíûå ðàáîòû è çàïðîñà íà ïðîäóêò îáó÷åíèÿ.

Ïðîèçâîäñòâî ñòàðòîâûõ íàðàáîòîê â öåëÿõ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå-
÷åñêèìè ðåñóðñàìè îáëàäàåò öåëûì ðÿäîì äîâîëüíî âàæíûõ
ñóùíîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê. Ñðåäè íèõ: âêëþ÷åíèå (õîòÿ áû íà
íåáîëüøîé ñðîê) èìåþùåãîñÿ, íî íå âîñòðåáîâàííîãî ïîòåíöèà-
ëà ñîòðóäíèêîâ; ïîÿâëåíèå (ïóñòü íà êîðîòêèé ñðîê) ðåàëüíûõ
óñëîâèé ìîáèëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ; ïðîÿâëåíèå ðåàëüíîé ñòðóê-
òóðû êîìïàíèè, â îòëè÷èå îò ôîðìàëüíîé; âûÿâëåíèå ðåàëüíîé
ðàññòàíîâêè èìåþùèõñÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

Îïûò ðàáîòû ñ íåñêîëüêèìè êîìïàíèÿìè è àíàëèç èñòîðèè èõ
ñòàíîâëåíèÿ ïîêàçûâàåò, ÷òî ê ìîìåíòó ðåàëüíîãî ðàñïðåäåëå-
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íèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà îáîçíà÷àåòñÿ äåôèöèò êëþ÷åâûõ
(íà äàííûé ìîìåíò âðåìåíè) êîìïåòåíòíîñòåé. À èñòîðèÿ êîì-
ïàíèè äîâîëüíî òî÷íî óêàçûâàåò, â êàêîé ïåðèîä ýòè êîìïåòåíò-
íîñòè â êîìïàíèè áûëè ñôîðìèðîâàíû è êîãäà ðàñòðà÷åíû. Âîè-
ñòèíó äîðîãà ëîæêà ê îáåäó.

Ðóêîâîäñòâî ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãèîíàëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ ôåäå-
ðàëüíîãî ïîä÷èíåíèÿ âûíóæäåíî áûëî ðåøàòü ðÿä óïðàâëåí÷å-
ñêèõ çàäà÷, îáóñëîâëåííûõ ïîñòåïåííûì ðåôîðìèðîâàíèåì îò-
ðàñëè. Äîâîëüíî áûñòðî ñòàë î÷åâèäíûì ðÿä îáúåêòèâíûõ îãðà-
íè÷åíèé. Òåõíîëîãèÿ, èñïîëüçóåìàÿ îðãàíèçàöèåé, âûñòðîåíà è
ôîðìàëèçîâàíà áîëåå 20 ëåò íàçàä. Òðåáîâàíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ
ïîòðåáèòåëåé ê ïðîäóêòó, çà êîòîðûé îíè ãîòîâû ïëàòèòü, íå ñî-
âïàäàþò ñ òåì, ÷òî ïðåäëàãàåòñÿ. Êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ, èìåþ-
ùèõ âåäóùóþ äëÿ îðãàíèçàöèè ïîäãîòîâêó, óìåíüøàåòñÿ â ñâÿçè
ñ èõ åñòåñòâåííîé óáûëüþ è ïðîèçâåäåííûì íåñêîëüêî ëåò íàçàä
“ïåðåïðîôèëèðîâàíèåì”. Îñíîâíûå îïåðàöèè ìíîãîêðàòíî äóá-
ëèðóþòñÿ èç ñîîáðàæåíèé íàäåæíîñòè. Îïðåäåëèòü, êòî ðåàëüíî
íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî è ðåàëèçàöèþ êîíå÷íîãî ïðî-
äóêòà, öåíû è çàòðàòû, íåâîçìîæíî. Ðàçðàáîòêà ïëàíîâ ïîñòå-
ïåííûõ èçìåíåíèé óïèðàëàñü â îòñóòñòâèå ëþäåé, ãîòîâûõ ïðî-
âîäèòü èõ â æèçíü.

Â ïåðâóþ î÷åðåäü ðóêîâîäñòâî ïðåäëîæèëî äâóì ðàáî÷èì ãðóï-
ïàì ðàçðàáîòàòü ñâîè âåðñèè âíåñåíèÿ èçìåíåíèé, çàäàâ ìèíè-
ìàëüíûé íàáîð ïðîñòûõ è î÷åâèäíûõ òðåáîâàíèé. Áûëî ïðèíÿòî
ðåøåíèå ðåàëèçîâàòü îáå âåðñèè — íà íåáîëüøîé îòðåçîê âðå-
ìåíè, ïîñëåäîâàòåëüíî. Â èòîãå áûëà ïîëó÷åíà íîâàÿ ñõåìà
îðãàíèçàöèè êëþ÷åâîãî ó÷àñòêà ðàáîò. È âòîðîå: áûëî ñàíêöèî-
íèðîâàíî ïåðåìåùåíèå ðÿäà ñîòðóäíèêîâ ñ îäíèõ ó÷àñòêîâ íà
äðóãèå, â òîì ÷èñëå ñ èçìåíåíèåì ðàáî÷åãî ðåæèìà. Ïðîäåëàí-
íîãî îêàçàëîñü äîñòàòî÷íî, ÷òîáû îïðåäåëèòü ìèíèìàëüíûé íà-
áîð íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé è ïðîèçâåñòè èõ: îñóùåñòâèòü ïå-
ðåñòàíîâêó ñîòðóäíèêîâ è èçìåíèòü ïðèâû÷íûé íàáîð ðàáî÷èõ
ìåñò, âêëþ÷àÿ ïåðåïëàíèðîâêó ïîìåùåíèé. Êðîìå òîãî, ðóêîâîä-
ñòâî îïðåäåëèëîñü ñ íåñêîëüêèìè ñîòðóäíèêàìè, ñïîñîáíûìè ðà-
áîòàòü ñ ó÷åòîì âíåñåííûõ òðåáîâàíèé è óñëîâèé. Ïðèìå÷àòåëü-
íî, ÷òî ñàì ôàêò èçìåíåíèÿ âåñüìà êîíñåðâàòèâíîãî ïîðÿäêà âå-
ùåé ñîâïàë ñ íàìåðåíèåì íåñêîëüêèõ ÷åëîâåê èçìåíèòü ñâîå ïî-
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ëîæåíèå è ñòàòóñ â îðãàíèçàöèè. Ïðàâäà, âûÿâëåíèå ýòèõ ëþäåé
áûëî èòîãîì ïðåäâàðèòåëüíî ïðîäåëàííîé ðàáîòû. Ïîëó÷åííûå
ðåçóëüòàòû îêàçàëèñü ïðàêòè÷åñêè ïðèìåíèìûìè.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ.
ÑÖÅÍÈÐÎÂÀÍÈÅ È ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÐÈÑÊÀÌÈ

Ðàçíîïëàíîâûé è íåîäíàçíà÷íûé õàðàêòåð äåéñòâèé, ñâÿçàííûõ
ñ óïðàâëåíèåì ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è ðåàëèçàöèåé êàäðî-
âîé ïîëèòèêè, âûíóæäàåò îòêàçûâàòüñÿ îò ðÿäà ïðèâû÷íûõ
ïðåäñòàâëåíèé è ñïîñîáîâ ðàáîòû.

Ïîñòàíîâêà çàäà÷ òàêîãî ìàñøòàáà, “âçðûâíîå” óâåëè÷åíèå
îáúåìîâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò òðåáóåò ïåðåõîäà îò ëèíåéíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ ê áîëåå ìîáèëüíûì ôîðìàì ñîîðãàíèçàöèè. Ê íèì
îòíîñèòñÿ, íàïðèìåð, ñöåíèðîâàíèå. Îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ ñöå-
íàðèåâ, áûñòðûé ïåðåõîä îò îäíîãî ê äðóãîìó ïðè ñîõðàíåíèè
ïîëó÷åííûõ ïðåèìóùåñòâ äàåò âîçìîæíîñòü óïðàâëÿòü âîçíèêà-
þùèìè ðèñêàìè. Åùå îäíèì âàæíûì ôàêòîðîì, îïðåäåëÿþùèì
çîíû âîçìîæíûõ ðèñêîâ è çàäàþùèì âîçìîæíîñòè óïðàâëåíèÿ
èìè, ÿâëÿåòñÿ ïåðåõîä ê áîëåå ãèáêèì ñõåìàì îðãàíèçàöèè.

“Îðèåíòàöèÿ êîðïîðàöèè íà ìàêñèìàëüíî ãèáêèå îðãà-
íèçàöèîííûå ñõåìû çàùèùàåò åå îò âåñüìà ñåðüåçíûõ
ïîòðÿñåíèé. Îíà âïîëíå ñïîñîáíà ïîæåðòâîâàòü ÷àñòüþ
ðàäè ñîõðàíåíèÿ öåëîãî, òåì áîëåå, ÷òî ïóòè äîñòèæå-
íèÿ æåëàåìîé öåëè â êðóïíûõ êîðïîðàöèÿõ ôîðìèðó-
þòñÿ ïî ñöåíàðíîìó ïðèíöèïó, çàðàíåå ïðåäïîëàãàÿ îï-
ðåäåëåííûå ïîòåðè, íàïîìèíàÿ òåì ñàìûì ñèòóàöèþ öå-
ëåíàïðàâëåííîé “æåðòâû” â øàõìàòíîé èãðå.

Êðîìå òîãî, ïîäîáíûé òèï îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
ïîçâîëÿåò îïåðàòèâíî ðåàëèçîâûâàòü ñèñòåìíûå äåé-
ñòâèÿ â ñàìîì øèðîêîì äèàïàçîíå, îäíîìîìåíòíî ðåøàÿ
êîìïëåêñíûå çàäà÷è, âûñòðàèâàÿ ñèñòåìíî-ìîäóëüíûå
ñõåìû”*.

*Íåêëåññà À.È. Àìáèöèîçíàÿ êîðïîðàöèÿ // Ñîîáùåíèå, ¹ 5, ìàé, 2003.
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Ñàìîîðãàíèçàöèÿ êîìïàíèè, åå çàäàííûé óðîâåíü ÿâëÿåòñÿ íà
ñåãîäíÿøíèé äåíü, ïîæàëóé, ñàìûì êëþ÷åâûì ôàêòîðîì ñíèæå-
íèÿ ðèñêîâ è ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Ñ òî÷êè çðå-
íèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ñàìîîðãàíèçàöèÿ
êîìïàíèè âûñòóïàåò îäíèì èç îñíîâíûõ ðåñóðñîâ åå îðãàíèçà-
öèîííîãî ðàçâèòèÿ.

Õî÷åòñÿ ïîä÷åðêíóòü, ÷òî îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå ìûñëèòñÿ
íå òîëüêî îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ, íî è îòíîñèòåëüíî ñèñòåì-
íûõ îãðàíè÷åíèé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Ïîñòàíîâêà çàäà÷ î âûâîäå íà êîíêóðåíòíûé óðîâåíü îïðåäå-
ëåííûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, ïðîèçâîäèìûõ â Ðîññèè, ìîæåò ïðè-
âåñòè ê ôîðìèðîâàíèþ ñîîòâåòñòâóþùåé èëè îðèåíòèðîâàíèþ
ñóùåñòâóþùåé êîðïîðàöèè. Îäíàêî, ìîæåò ñòàòüñÿ, ÷òî öåëîãî
ðÿäà óñëîâèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ýòîãî, â ñòðàíå ïîêà íåò — íà-
ïðèìåð, èíñòèòóöèîíàëüíûõ. Íå ñîçäàíû â ñòðàíå òàêèå èíñòè-
òóòû, êîòîðûå íóæíû äëÿ ðåøåíèÿ ïîäîáíûõ çàäà÷.

Ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, ñîçäàííîå ðîññèéñêèìè ðàçðàáîò÷è-
êàìè, ãîðàçäî áîëüøèé äîõîä ïðèíîñèò çà ðóáåæîì. Â ñòðàíå
ýòîãî ðûíêà åùå íå ñóùåñòâóåò. Ïîëüçîâàòåëè åñòü, à ðûíêà, â
ñèëó îòñóòñòâèÿ ýòèõ ñàìûõ èíñòèòóöèîíàëüíûõ óñëîâèé (êîíò-
ðîëü çà ñîáëþäåíèåì àâòîðñêèõ ïðàâ, ïîêóïêà è ïðîäàæà àâòîð-
ñêèõ ïðàâ) åùå íåò.

Îñìûñëåííûì âûõîäîì â òàêîì ñëó÷àå ìîæåò ñòàòü ôîðìèðîâà-
íèå ìàëûõ êîðïîðàòèâíûõ ãðóïï, äâèãàþùèõñÿ â ðóñëå ïîëèòè-
êè áîëüøîé êîðïîðàöèè. Âçàèìîäåéñòâèå ïîäîáíûõ ãðóïï ñ êîð-
ïîðàöèåé ñòàíîâèòñÿ ñâîåãî ðîäà ïîëèãîíîì äëÿ îáêàòêè è
îïðîáîâàíèÿ ñòðàòåãèé, ðàçëè÷íûõ ñöåíàðèåâ äåéñòâèÿ ñ ïðèñó-
ùèì èì äðàìàòèçìîì è äð.

“Ãëàâíûé îòëè÷èòåëüíûé ïðèçíàê àìáèöèîçíîé êîðïî-
ðàöèè — ýòî öåëåíàïðàâëåííîå ðàñøèðåíèå ïðåäåëîâ
ñîáñòâåííîé êîìïåòåíöèè, ñîâìåùåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ,
ïîëèòè÷åñêèõ, êóëüòóðíûõ çàäà÷ “â îäíîì ôëàêîíå”, ÷òî
ïîçâîëÿåò ðåøàòü êàæäóþ èç íèõ â îòäåëüíîñòè ãîðàçäî
ýôôåêòèâíåå çà ñ÷åò äîñòèãàåìîãî ñèíåðãåòè÷åñêîãî
ýôôåêòà.
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Â ñóùíîñòè, ðå÷ü èäåò óæå íå î õîçÿéñòâåííîé àêòèâíî-
ñòè, à î ñòàíîâëåíèè íîâîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, î ðå-
øåíèÿõ, êàñàþùèõñÿ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñòâà,
à òàêæå î âëàñòíûõ èìïóëüñàõ, ôîðìèðóþùèõ ñàì êîí-
òåêñò ïðèíÿòèÿ ïîäîáíûõ ðåøåíèé. Àìáèöèîçíàÿ êîð-
ïîðàöèÿ — ýòî ñêîðåå ñîöèîãóìàíèòàðíîå, ÷åì ýêîíî-
ìè÷åñêîå îáðàçîâàíèå, ïðè÷óäëèâî îáúåäèíÿþùåå
ïðåäñòàâèòåëåé ñàìûõ ðàçíûõ íàïðàâëåíèé ÷åëîâå÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè, ïðåäñòàâèòåëåé ýëèòû, äåéñòâóþùèõ
ïîä÷àñ âíå ïðèâû÷íûõ ñòðóêòóð âëàñòè è âî âïîëíå
òðàíñíàöèîíàëüíîì êîíòåêñòå”*.

*Íåêëåññà À.È. Àìáèöèîçíàÿ êîðïîðàöèÿ // Ñîîáùåíèå, ¹ 5, ìàé, 2003.
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Þðèé Æóêîâ

ÌÎÄÅËÈ ÃÐÓÏÏÎÂÎÃÎ ÐÀÇÂÈÒÈß
(ÃÐÓÏÏÀ — ÊÎËËÅÊÒÈÂ — ÊÎÌÀÍÄÀ)

ÊÎÍÖÅÏÖÈÈ ÃÐÓÏÏÎÂÎÃÎ ÐÀÇÂÈÒÈß
Ïðîáëåìà ðàçâèòèÿ ãðóïïû — îäíà èç íàèáîëåå âàæíûõ è â òî
æå âðåìÿ íàèáîëåå ñëîæíûõ è çàïóòàííûõ â ïðîáëåìàòèêå ñîöè-
àëüíîé ïñèõîëîãèè. Äåéñòâèòåëüíî, çäåñü, êàê, ìîæåò áûòü, íèãäå
áîëåå, ïëîòíî ïåðåïëåëèñü èíòåðåñû íàó÷íîãî èññëåäîâàíèÿ è
èíòåðåñû èäåîëîãè÷åñêèå. Îïèñàíèå íåðåäêî ñïëàâëåíî ñ îöåí-
êîé, à äåñêðèïòèâíûé ïîäõîä èíòåðôåðèðóåò ñ êîíñòðóêòèâèñò-
ñêèì è â êîíå÷íîì èòîãå ðàñòâîðÿåòñÿ â íåì.

Ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî çäåñü, êàê ïî÷òè âî âñåõ îáëàñòÿõ ñîöèàëü-
íîé ïñèõîëîãèè, âñå íà÷àëîñü ñ Êóðòà Ëåâèíà. È äåéñòâèòåëüíî,
äëÿ ýòîãî åñòü ñåðüåçíûå îñíîâàíèÿ. Âî-ïåðâûõ, Êóðò Ëåâèí ñ
ñàìîãî íà÷àëà ñâîåé íàó÷íîé äåÿòåëüíîñòè âåñüìà ñåðüåçíî îò-
íîñèëñÿ ê ïðîáëåìå ðàçâèòèÿ. Åùå â ïåðâûé, ãåðìàíñêèé ïåðèîä
ñâîåé íàó÷íîé äåÿòåëüíîñòè îí ñîçäàë, ìîæåò áûòü, ñàìóþ ñëîæ-
íóþ è ïðîðàáîòàííóþ äëÿ ñâîåãî âðåìåíè êîíöåïöèþ ïñèõîëî-
ãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. Êîíöåïöèþ íàñòîëüêî äèôôåðåíöèðîâàí-
íóþ è ðàçâåòâëåííóþ, ñ âûäåëåíèåì ìàññû êðèòåðèåâ îöåíêè
ðàçâèòèÿ, ÷òî íèêòî è íèêîãäà, â òîì ÷èñëå è ñàì àâòîð, äàæå íå
ïîïûòàëñÿ èñïîëüçîâàòü åå â êîíêðåòíûõ èññëåäîâàíèÿõ. Áîëåå
òîãî, ñóùåñòâóåò òåíäåíöèÿ çàìàë÷èâàòü ýòó ñòîðîíó äåÿòåëüíî-
ñòè âåëèêîãî ïñèõîëîãà. Òàê, â âåñüìà îáøèðíîì è ïîäðîáíîì
ðóêîâîäñòâå Ãðýéñà Êðàéãà ïî ïñèõîëîãèè ðàçâèòèÿ ñ áèáëèîãðà-
ôèåé, íàñ÷èòûâàþùåé îêîëî äâóõ òûñÿ÷ èñòî÷íèêîâ, íåò íè îä-
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íîé ññûëêè íè íà îäíó èç ðàáîò Ëåâèíà, ïîñâÿùåííóþ ýòîé ïðî-
áëåìå (Êðàéã. Ïñèõîëîãèÿ ðàçâèòèÿ, 2002).

Òåì óäèâèòåëüíåå ïðîñòîòà ìîäåëè, êîòîðóþ Êóðò Ëåâèí èñïîëü-
çîâàë äëÿ îïèñàíèÿ ðàçâèòèÿ ãðóïïû. Êàê èçâåñòíî, Ëåâèí âûäå-
ëèë òðè ñòàäèè ðàçâèòèÿ ãðóïïû, îáîçíà÷èâ èõ òàêèìè ñëîâàìè,
êàê “ðàçìîðàæèâàíèå”, “èçìåíåíèå” è “çàìîðàæèâàíèå”. È ýòà
ïåðâàÿ ìîäåëü ðàçâèòèÿ ÿâèëàñü íå ñëåäñòâèåì îáîáùåíèÿ äàí-
íûõ äëèòåëüíûõ è áåñïðèñòðàñòíûõ íàáëþäåíèé çà æèçíüþ ìíî-
ãî÷èñëåííûõ ãðóïï, à âîçíèêëà êàê èíòåðïðåòàöèÿ ñðàâíèòåëüíî
íåìíîãî÷èñëåííûõ “èññëåäîâàíèé â äåéñòâèè” (action research),
ïðîâåäåííûõ äëÿ ðåøåíèÿ ïðèêëàäíûõ çàäà÷, ñâÿçàííûõ ñ ïî-
ïûòêàìè âîçäåéñòâèÿ íà ïèùåâûå ïðåäïî÷òåíèÿ íàñåëåíèÿ.

Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ýòà ìîäåëü îêàçàëàñü íå ñòîëüêî äåñêðèïòèâ-
íîé, ñêîëüêî ïðåäïèñûâàþùåé, à òî÷íåå, îðèåíòèðóþùåé, ïðè-
÷åì îðèåíòèðóþùåé íå ñòîëüêî íàáëþäàòåëÿ, ñêîëüêî êîíñòðóê-
òîðà ñîöèàëüíîé ðåàëüíîñòè. Â ìîäåëè ñêðûòî óêàçàíèå íà òî,
÷òî íå÷åãî ïûòàòüñÿ èçìåíèòü ÷òî-ëèáî â æèçíè ãðóïïû áåç ñïå-
öèàëüíîé ïîäãîòîâêè ïî âûâåäåíèþ ãðóïïû èç ïðèâû÷íîãî äëÿ
íåå ñîñòîÿíèÿ. Êðîìå òîãî, ïðèñóòñòâóåò ïðåäïèñàíèå îñóùåñòâ-
ëÿòü ñïåöèàëüíûå äåéñòâèÿ, äëÿ òîãî ÷òîáû ñîõðàíèòü ïîëó÷åí-
íûå èçìåíåíèÿ. Åùå îäíîé, áîëåå ôîðìàëüíîé õàðàêòåðèñòèêîé
äàííîé ìîäåëè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíà ïðèíàäëåæèò ê òàê íàçûâàå-
ìûì öèêëè÷åñêèì ìîäåëÿì, â êîòîðûõ, â îòëè÷èå îò ôèíèòíûõ,
íå ôèêñèðîâàíî ôèíàëüíîå ñîñòîÿíèå ñèñòåìû â âèäå âûñøåé è
ïîñëåäíåé ñòàäèè åå ðàçâèòèÿ.

Ðàçóìååòñÿ, äàëåêî íå âñå êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ ÿâëÿþòñÿ ïðå-
ñêðèïòèâíûìè è öèêëè÷åñêèìè. Ïðèìåðîì ÷èñòî îïèñàòåëüíîé è
ôèíèòíîé ìîäåëè ìîæåò ñëóæèòü ìîäåëü ðàçâèòèÿ òðåíèíãîâîé
ãðóïïû, ïðåäëîæåííàÿ Áåííèñîì è Øåïïàðäîì. Îáîáùèâ ñîá-
ñòâåííûå íàáëþäåíèÿ çà õîäîì ðàçâèòèÿ âíóòðèãðóïïîâîãî âçà-
èìîäåéñòâèÿ ãðóïï òðåíèíãà è ñîïîñòàâèâ èõ ñ íàáëþäåíèÿìè,
ñäåëàííûìè äðóãèìè òðåíåðàìè, îíè ïðåäëîæèëè äîâîëüíî
ñëîæíóþ ìîäåëü, îïèñûâàþùóþ èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ïðåòåðïåâà-
åò ãðóïïà â ïðîöåññå ñâîåãî äâèæåíèÿ îò ñàìûõ ïåðâûõ âñòðå÷
äî çàâåðøåíèÿ òðåíèíãà. Âåñü ïðîöåññ îïèñûâàåòñÿ êàê ñîñòîÿ-
ùèé èç äâóõ ôàç. Íà ïåðâîé ðåøàåòñÿ ïðîáëåìà âëàñòè è çàâèñè-
ìîñòè. Íà âòîðîé — ïðîáëåìà ñèìïàòèé è àíòèïàòèé. Êàæäàÿ èç
ýòèõ áîëüøèõ ôàç ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà òðè ñóáôàçû, íà êîòîðûõ
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ðàçðåøåíèå îñíîâíûõ ïðîáëåì èìååò ñâîè ñïåöèôè÷åñêèå õà-
ðàêòåðèñòèêè.

ÔÀÇÀ I. ÎÒÍÎØÅÍÈß ÇÀÂÈÑÈÌÎÑÒÜ — ÂËÀÑÒÜ.

Ñóáôàçà 1. Çàâèñèìîñòü — Ïîä÷èíåíèå. Ãðóïïà ðàç-
äåëåíà íà ìíîæåñòâî ïîäãðóïï â çàâèñèìî-
ñòè îò ïðîøëîãî îïûòà ó÷àñòíèêîâ. Îáñóæ-
äàþòñÿ ìåæëè÷íîñòíûå ïðîáëåìû, íå èìåþ-
ùèå îòíîøåíèÿ ê ñàìîìó òðåíèíãó. Äîìèíè-
ðóþò äîãìàòè÷íûå è àãðåññèâíûå.

Ñóáôàçà 2. Êîíòðçàâèñèìîñòü. ×àñòî îáðàçóþòñÿ äâå
çàìêíóòûå ãðóïïèðîâêè. Áåñöåëüíàÿ áîðüáà,
íåäîâåðèå äðóã ê äðóãó. Ïîèñê ìåõàíèçìîâ
óñòàíîâëåíèÿ ñîãëàñèÿ. Äîìèíèðóþò êîíòð-
çàâèñèìûå è çàâèñèìûå ó÷àñòíèêè.

Ñóáôàçà 3. Ðàçðåøåíèå. Ãðóïïà îáúåäèíÿåòñÿ íà îñ-
íîâå îáùåé öåëè è óñòàíàâëèâàåò ñàìîóï-
ðàâëåíèå. Äîìèíèðóþò íåçàâèñèìûå.

ÔÀÇÀ II. ÂÇÀÈÌÎÇÀÂÈÑÈÌÎÑÒÜ — ËÈ×ÍÛÅ ÎÒÍÎØÅÍÈß.

Ñóáôàçà 4. Î÷àðîâàíèå. Ñîëèäàðíîñòü, âûñîêàÿ ñòå-
ïåíü òîâàðèùåñòâà è âíóøàåìîñòè. Ñìåõ,
øóòêè, âåñåëüå. Âñòðå÷è âíå çàíÿòèé. Äîìè-
íèðóþò ñâåðõëè÷íîñòíûå.

Ñóáôàçà 5. Ðàçî÷àðîâàíèå. Ïðîïóñêè çàíÿòèé, îïîçäà-
íèÿ, âûñêàçûâàíèÿ î áåñïîëåçíîñòè ãðóïïû.
Ðåäêèå ïðîñüáû î ïîìîùè îòâåðãàþòñÿ èëè
èãíîðèðóþòñÿ. Ðàçäåëåíèå íà äâà ëàãåðÿ:
ñâåðõëè÷íîñòíûõ è êîíòðëè÷íîñòíûõ.

Ñóáôàçà 6. Ñîãëàñîâàíèå. Îáúåäèíåíèå, ïîíèìàíèå,
ïðèíÿòèå. Ïðåîäîëåíèå àóòè÷íûõ óáåæäå-
íèé ïî ïîâîäó âêëþ÷åííîñòè â ãðóïïó. Ïðè-
íÿòèå ãðóïïû êàê ðåàëüíîñòè. Äîìèíèðóþò
íåçàâèñèìûå.

Ñòîëü æå äåñêðèïòèâíîé è èìåþùåé ÷åðòû ôèíàëüíîñòè âûãëÿ-
äèò è äâóõìåðíàÿ ìîäåëü Á. Òàêìåíà, áàçèðóþùàÿñÿ íà àíàëèçå
ðàçâèòèÿ ãðóïï ðàçíîãî âèäà (òåðàïåâòè÷åñêèõ, òðåíèíãîâûõ,
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ïðîôåññèîíàëüíûõ). Ñîãëàñíî Òàêìåíó, ðàçâèòèå ãðóïïû ïðîèñ-
õîäèò â äâóõ ñôåðàõ — ñôåðå ìåæëè÷íîñòíîé àêòèâíîñòè è ñôå-
ðå äåëîâîé àêòèâíîñòè. Ðàçâèòèå â êàæäîì èç ýòèõ íàïðàâëåíèé
èìååò ñâîè çàêîíîìåðíîñòè, îïèñûâàåìûå êàê ñìåíà ðàçíûõ ôàç
â ôèêñèðîâàííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè. Äâèæåíèå ïî êàæäîìó èç
ýòèõ íàïðàâëåíèé èìååò ñâîé çàêîíîìåðíûé ôèíàë — ôàçó
“ôóíêöèîíàëüíî-ðîëåâîé ñîîòíåñåííîñòè” ïî ëèíèè ìåæëè÷íî-
ñòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è ñòàäèþ “ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ”. Â ñëó÷àå
âðåìåííûõ ãðóïï ýòîò ôèíàë ÿâëÿåòñÿ îêîí÷àòåëüíûì, îäíàêî,
ïî-âèäèìîìó, íå èñêëþ÷àåòñÿ âîçìîæíîñòü íîâîãî ñòàðòà, íî
óæå ñ èíûõ èñõîäíûõ ïîçèöèé.

Ïîïûòêà òðàíñôîðìàöèè ìîäåëè Òàêìåíà áûëà ïðåäïðèíÿòà ñðà-
çó íåñêîëüêèìè èññëåäîâàòåëÿìè. Íàèáîëåå èçâåñòíàÿ èç íèõ
ïðèíàäëåæèò M. Êåëëè (1991). Êåëëè îïèñûâàåò ðàçâèòèå ãðóï-
ïû ñ ïîìîùüþ ïÿòè ñòàäèé:

1) ñòàäèÿ ïåðâîíà÷àëüíîé îðèåíòàöèè;

2) ñòàäèÿ êîíôëèêòà, êîíôóçèè è ñîïðîòèâëåíèÿ;

3) ñòàäèÿ êîíñîëèäàöèè âîêðóã çàäà÷è;

4) ñòàäèÿ êîìàíäîé ðàáîòû è ðåøåíèÿ çàäà÷è;

5) ñòàäèÿ ïåðåõîäà ê ðåøåíèþ äðóãîé çàäà÷è.

Àâòîð ñ÷èòàåò, ÷òî íà ïÿòîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ ãðóïïû îáû÷íî
ïðîèñõîäèò ðåãðåññ ê áîëåå ðàííåé ñòàäèè: ÷ëåíû ãðóïïû ìîãóò
ïîñòîÿííî ïðèõîäèòü è óõîäèòü, ìîæåò ïîÿâèòüñÿ íîâàÿ çàäà÷à
èëè öåëü è, íàêîíåö, ãðóïïà ìîæåò ïðîñòî ðàñïàñòüñÿ. Ð. Óýë-
ëèíñ, Â. Áèõåì è Äæ. Óèëñîí (1991) ïðè òîé æå êîíöåïòóàëüíîé
ñõåìå îãðàíè÷èâàþòñÿ îïèñàíèåì ÷åòûðåõ ñòàäèé ðàçâèòèÿ
ãðóïïû:

1) “ñòàðò”: îïòèìèçì, îïðåäåëåíèå ìèññèè, ãðàíèö, ðîëåé;

2) “âõîä â êðóãîâîðîò”: ñòðåññ â îòíîøåíèè ðîëåé, âíóò-
ðåííèé êîíôëèêò;

3) “âûõîä íà êóðñ”: ïðèíÿòèå ðàçëè÷èé, ñèëüíàÿ ïðåäàí-
íîñòü ãðóïïå;

4) “ïîëíûé õîä âïåðåä”: ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû,
áîëüøèå ïåðñïåêòèâû, ïîìîùü äðóãèì êîìàíäàì.
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Äæ. Îðñáóðí, Ë. Ìîðàí, Å. Ìàññåëóàéò, Äæ. Çåíãåð (1990) ê ñêà-
çàííîìó âûøå äîáàâëÿþò åùå îäíó ñòàäèþ ðàçâèòèÿ êîìàíäû —
îðèåíòàöèÿ íà ëèäåðà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé äîñòèãàåòñÿ äîâåðèå
ê ëèäåðó.

Íå ìåíåå ïîïóëÿðíûìè ÿâëÿþòñÿ è îäíîìåðíûå ïîäõîäû ê ðàç-
âèòèþ ãðóïïû. Çäåñü ðàçâèòèå ãðóïïû îïèñûâàåòñÿ ñ êàêîé-òî
îäíîé ñòîðîíû. Òåì íå ìåíåå ýòè ïîäõîäû îáåñïå÷èâàþò îïðåäå-
ëåííûé ïðèðîñò çíàíèé â îáëàñòè èçó÷åíèÿ ãðóïïû. Íàèáîëåå
ìíîãî÷èñëåííûìè ñðåäè îäíîìåðíûõ ìîäåëåé ðàçâèòèÿ ìàëîé
ãðóïïû ÿâëÿþòñÿ ìîäåëè, îòðàæàþùèå èíñòðóìåíòàëüíóþ äèíà-
ìèêó ðàçâèòèÿ (E.A. Mabry, 1975; L. Hoffman, R. Stein, 1983; è
äð.). Ñîãëàñíî Ë. Õîôôìàíó è Ð. Ñòåéíó (L. Hoffman, R. Stein,
1983), ðàçâåðòûâàíèå ãðóïïîâîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì ìîæíî ïðåä-
ñòàâèòü â âèäå ïîøàãîâîé ñõåìû, ñîñòîÿùåé èç ïÿòè ñòàäèé:

1) îïðåäåëåíèå ïðîáëåìû è ïîñòàíîâêà öåëåé;

2) ñïåöèôèêàöèÿ áàðüåðîâ, êîòîðûå ïðåäñòîèò ïðåîäîëåòü;

3) ãåíåðèðîâàíèå àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé;

4) îöåíêà ðåøåíèé;

5) àäàïòàöèÿ ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ.

Â êà÷åñòâå ìîäåëè, îòðàæàþùåé ñîáñòâåííî ýìîöèîíàëüíóþ äè-
íàìèêó ðàçâèòèÿ ãðóïïû, Å.Ì. Äóáîâñêàÿ è Ð.Ë. Êðè÷åâñêèé
(1991) ïðèâîäÿò ìîäåëü È.Ï. Âîëêîâà, â êîòîðîé îí âûäåëÿåò
ñëåäóþùèå ÷åòûðå ôàçû:

1) ôàçó ïåðâè÷íîãî âîñïðèÿòèÿ è îïîçíàíèÿ;

2) ôàçó ñáëèæåíèÿ, íàïðàâëåííóþ íà ôîðìèðîâàíèå îöåí-
êè è ñàìîîöåíêè, àêòóàëèçàöèþ óñòàíîâêè íà ñîâìåñò-
íîå äåéñòâèå;

3) ôàçó ñîâìåñòíîãî äåéñòâèÿ, âåäóùóþ ê ïðèíÿòèþ ìåæ-
ëè÷íîñòíûõ ðîëåé è îïðåäåëåíèþ ñòàòóñà â îáùåíèè;

4) ôàçó ñöåïëåíèÿ, õàðàêòåðèçóþùóþñÿ ôîðìèðîâàíèåì
íîðì îáùåíèÿ è âêëþ÷åíèåì ìåõàíèçìîâ âçàèìî-
âëèÿíèÿ.

Â íåêîòîðûõ ìîäåëÿõ ðàññìàòðèâàåòñÿ ðàçâèòèå îïðåäåëåííîé
ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé õàðàêòåðèñòèêè ãðóïïû â êà÷åñòâå
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îäíîãî èç êðèòåðèåâ ðàçâèòèÿ ãðóïïû â öåëîì. Òàê, èçó÷åíèå
Í. Îáåðîì (1977) âîïðîñîâ ôîðìèðîâàíèÿ íîðìàòèâíî-ðîëåâîé
ñèñòåìû â èíñòðóìåíòàëüíîé è ýêñïðåññèâíîé ñôåðàõ ãðóïïîâîé
àêòèâíîñòè ïîçâîëèëî åìó ñêîíñòðóèðîâàòü ìîäåëü ðàçâèòèÿ
ãðóïïû. Äæ. Õýêìåí (1986) îïèñûâàåò ðàçâèòèå ãðóïïû ñ òî÷êè
çðåíèÿ êîëè÷åñòâà âëàñòè, èìåþùåéñÿ ó íåå. Äæ. Êàòöåíáàõ è
Ä. Ñìèò (1993) ïðåäëàãàþò èñïîëüçîâàòü ïðîñòûå ìàòåìàòè÷å-
ñêèå èëëþñòðàöèè äëÿ âûäåëåíèÿ óðîâíåé ðàçâèòèÿ ãðóïïû, êî-
òîðûå ïîçâîëÿþò îñîçíàòü, êàê ñîâîêóïíîñòü ëþäåé ñòàíîâèòñÿ
ãðóïïîé.

Åñëè íå îãðàíè÷èâàòüñÿ àíàëèçîì ïðîöåññîâ, ïðîèñõîäÿùèõ èñ-
êëþ÷èòåëüíî â ìàëûõ ãðóïïàõ, à âûéòè íà áîëåå êðóïíûå îáðà-
çîâàíèÿ òèïà ïðîôåññèîíàëüíûõ îðãàíèçàöèé è òåððèòîðèàëü-
íûõ ñîîáùåñòâ, òî ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ðàñøèðèòü ÷èñëî âà-
ðèàíòîâ è ñïîñîáîâ èíòåðïðåòàöèè ïîíÿòèÿ ãðóïïîâîãî ðàçâè-
òèÿ. Âåäü íàçâàííûå îáðàçîâàíèÿ, âíå âñÿêîãî ñîìíåíèÿ, îòíî-
ñÿòñÿ ê ãðóïïàì.

Âåñüìà èíòåðåñíîé ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìîäåëü ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ,
ðàçðàáîòàííàÿ èçâåñòíûì àìåðèêàíñêèì ñåìåéíûì òåðàïåâòîì
Âèðäæèíèåé Ñàòèð. Ïðåäëîæåííàÿ ïåðâîíà÷àëüíî äëÿ àíàëèçà
ïðîöåññîâ ðàçâèòèÿ ñåìüè, ýòà ìîäåëü â äàëüíåéøåì ñòàëà ñ óñ-
ïåõîì ïðèìåíÿòüñÿ ïðè äèàãíîñòèêå ñòàäèé îðãàíèçàöèîííîãî
ðàçâèòèÿ è äàæå äëÿ èíòåðïðåòàöèè õîäà èçìåíåíèé, ïðîèñõîäÿ-
ùèõ â òàêèõ êðóïíûõ ñîîáùåñòâàõ, êàê ãîñóäàðñòâà. Ñîãëàñíî
Âèðäæèíèè Ñàòèð, ïðîöåññ çàêîíîìåðíî ïðîõîäèò ñëåäóþùèå
ïÿòü ôàç.

Íà ïåðâîé ôàçå — ôàçå ÑÒÀÒÓÑ ÊÂÎ — ñîñòîÿíèå äåë õàðàêòåðè-
çóåòñÿ ïîñòîÿíñòâîì è óñòîé÷èâîñòüþ. Ïðåîáëàäàþùèìè ÷óâ-
ñòâàìè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ “óâåðåííîñòü â çàâòðàø-
íåì äíå” è ñêóêà.

Âòîðàÿ ôàçà íîñèò íàçâàíèå ÂÒÎÐÆÅÍÈÅ ÈÍÎÐÎÄÍÛÕ ÀÃÅÍÒÎÂ,
êîãäà íà÷èíàåò îùóùàòüñÿ íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèé. Â òî æå
âðåìÿ îò÷åòëèâî ïðîÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå âåñòè ñåáÿ òàê, êàê
áóäòî íè÷åãî íå ïðîèñõîäèò. Ïðåâàëèðóþùèå ÷óâñòâà — íàñòî-
ðîæåííîñòü è áåñïîêîéñòâî.

Òðåòüÿ ôàçà — ÕÀÎÑ. Ñèñòåìà âîñïðèíèìàåòñÿ êàê íàõîäÿùàÿñÿ â
ñîñòîÿíèè ïîëíîãî ðàçâàëà. Â íà÷àëå ýòîé ôàçû ïðåîáëàäàþò ñî-
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æàëåíèÿ î “äîáðûõ ñòàðûõ âðåìåíàõ”, íî ïîñòåïåííî ýòè ÷óâ-
ñòâà ñìåíÿþòñÿ îùóùåíèåì ðàñòåðÿííîñòè è âìåñòå ñ òåì ãîòîâ-
íîñòüþ ïðèíÿòü íåèçáåæíîå.

×åòâåðòàÿ ôàçà — ÈÍÒÅÃÐÀÖÈß ÍÎÂÎÃÎ. Íà ýòîé ôàçå ïðîèñõî-
äèò ñòàíîâëåíèå íîâûõ ñòðóêòóð, ñêëàäûâàþòñÿ íîâûå ôîðìû
âçàèìîäåéñòâèÿ, ïðèîáðåòàþòñÿ íåîáõîäèìûå â èçìåíèâøèõñÿ
óñëîâèÿõ çíàíèÿ è óìåíèÿ. Ïðîèñõîäèò äâèæåíèå ê áîëåå ôóíê-
öèîíàëüíûì îòíîøåíèÿì âíóòðè îðãàíèçàöèè, óñòàíàâëèâàþòñÿ
áîëåå ýôôåêòèâíûå ñâÿçè ñ âíåøíèì ìèðîì. Ïîÿâëÿåòñÿ íà-
äåæäà.

Ïÿòàÿ ôàçà — ôàçà ÏÐÀÊÒÈÊÈ. Íîâîå ïðîõîäèò îáêàòêó è íà÷è-
íàåò ïðèíîñèòü ïëîäû. Ñîñòîÿíèå äåë ïðèîáðåòàåò óñòîé÷èâîñòü
è ïîñòåïåííî ïðîÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñ ÷åðò, õàðàêòåðíûõ äëÿ ïåð-
âîé ôàçû. Ïîíà÷àëó öàðèò âñåîáùèé ýíòóçèàçì, à çàòåì ïîÿâëÿ-
åòñÿ ñêóêà. Îðãàíèçàöèÿ ãîòîâà ê ïîâòîðåíèþ öèêëà.

Â ÷åì-òî ñõîäíóþ è â òî æå âðåìÿ èìåþùóþ ÿâíûå îòëè÷èÿ êîí-
öåïöèþ ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ ìîæíî óâèäåòü íà ïðèìåðå ìîäåëè
êóëüòóðàíòðîïîëîãà Ì.Ñ. Ïåêà.

1. Ïñåâäîñîîáùåñòâî. Íà ýòîé ñòàäèè ãðóïïà äåëàåò âèä,
÷òî îíà óæå ÿâëÿåòñÿ ñîîáùåñòâîì. ×ëåíû ãðóïïû êàê
áû èñõîäÿò èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî ìåæäó íèìè íåò ðàç-
ëè÷èé. Ñëîæèâøèéñÿ ïîðÿäîê ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ïðè-
ðîäà âçàèìîîòíîøåíèé íå ñòàâÿòñÿ ïîä ñîìíåíèå.

2. Õàîñ. Ïîòåðÿ ÷óâñòâà êîíòðîëÿ íàä ñèòóàöèåé è îùóùå-
íèÿ ïîðÿäêà ïðè îáíàðóæåíèè ãëóáèííûõ ðàçëè÷èé
ìåæäó èíäèâèäàìè. Ãðóïïà ïûòàåòñÿ ñãëàäèòü ðàçëè÷èÿ
ìåæäó èíäèâèäàìè, äåëàÿ ïîïûòêè èçìåíèòü äðóã äðó-
ãà. Ïîñòîÿííî ñëåäóþò óâåðåíèÿ: òî, ÷òî áûëî ñäåëàíî â
ïðîøëîì, áûëî ñäåëàíî ñî çíàíèåì äåëà.

3. Îïóñòîøåííîñòü. Ïîòåðïåâ íåóäà÷ó â ïîïûòêàõ îðãàíè-
çîâàòü ñïîñîá ïîñòðîåíèÿ ñîîáùåñòâà, ãðóïïà ïîãðóæà-
åòñÿ â íàñòîÿùèé õàîñ, íåîïðåäåëåííîñòü è äâóñìûñ-
ëåííîñòü ñìåíÿþò ÷óâñòâî êîíòðîëÿ íàä ñèòóàöèåé.
Ãðóïïà, äåìîðàëèçîâàííàÿ ëè÷íîñòíûìè îòêàçàìè, áàðü-
åðàìè è âðåìåííûìè îãðàíè÷åíèÿìè, íà÷èíàåò çàíè-
ìàòüñÿ ñàìîàíàëèçîì. Èìåííî òîãäà ÷ëåíû ãðóïïû íà-
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÷èíàþò ïî-íàñòîÿùåìó ïðèñëóøèâàòüñÿ äðóã ê äðóãó è
âûðàáàòûâàòü ïðîöåäóðû ñîâìåñòíîãî ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé.

4. Ñîîáùåñòâî. Îñâîáîäèâøèñü îò ïðåæíèõ ìåíòàëüíûõ
ìîäåëåé, ãðóïïà ñòàíîâèòñÿ ñïîñîáíîé ê àóòåíòè÷íîé
êîììóíèêàöèè. Èíäèâèäóàëüíûå ðàçëè÷èÿ ïðèâåòñòâó-
þòñÿ. Ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíûì, ÷òî îáúåäèíåíèå îáóñëîâ-
ëåíî íåñõîäñòâàìè. Â ýòîì îñâîáîæäåííîì ïðîñòðàí-
ñòâå âîçíèêàåò Êðåàòèâíîñòü. Ãðóïïà êàê öåëîå ñî-òâîð-
÷åñêè ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, îáó÷àåòñÿ êàê öåëîå è òâî-
ðèò êàê åäèíîå (Peck, 1987, Peck, 1993).

Íåñìîòðÿ íà î÷åâèäíîå ñîäåðæàòåëüíîå ñõîäñòâî äâóõ ïðèâåäåí-
íûõ âûøå îïèñàíèé, íàëèöî è ÿâíûå ðàçëè÷èÿ. Âî-ïåðâûõ, ìî-
äåëü Â. Ñàòèð î÷åâèäíî îòíîñèòñÿ ê öèêëè÷åñêèì ìîäåëÿì. Ãðóï-
ïà, ðåøèâøàÿ î÷åðåäíóþ ïðîáëåìó, ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñ êàêîé-
òî äðóãîé, è âåñü öèêë âíîâü äîëæåí áûòü ïîâòîðåí. Ó Ì.Ñ. Ïåêà
ðàçâèòèå èìååò ñâîå íà÷àëî è ñâîé êîíåö. Íî ýòèì ñïèñîê ðàçëè-
÷èé íå èñ÷åðïûâàåòñÿ. Ó Ñàòèð ãðóïïà âûíóæäåíà ðåàãèðîâàòü
íà ñîáûòèÿ, ïîðîæäàåìûå îêðóæàþùèì ìèðîì. Çíàìåíàòåëüíî
íàçâàíèå îäíîé èç ôàç — “âòîðæåíèå èíîðîäíîãî àãåíòà”. Êî-
íå÷íî æå, ñòåïåíü “èíîðîäíîñòè” âåñüìà îòíîñèòåëüíà. Ñîáûòè-
åì, òðåáóþùèì ðåàãèðîâàíèÿ, ìîæåò îêàçàòüñÿ ðîæäåíèå ñîá-
ñòâåííîãî ðåáåíêà. Ñóòü æå â òîì, ÷òî æèòü òàê, êàê áûëî ðàíü-
øå, ïîñëå ðîæäåíèÿ ðåáåíêà ñòàíîâèòñÿ íåâîçìîæíî è íåîáõî-
äèìî ïåðåñòðàèâàòü, èçìåíÿòü ñëîæèâøèéñÿ îáðàç æèçíè. Íî
âàæíî è òî, ÷òî èñõîäíûé ïóíêò — ñòàòóñ-êâî — íå òðåáóåò êà-
êèõ-ëèáî èçìåíåíèé, íà ýòîé ôàçå ñîñòîÿíèå äåë âïîëíå óäîâ-
ëåòâîðèòåëüíîå è òîëüêî êàêèå-òî ñîáûòèÿ çàñòàâëÿþò ìåíÿòüñÿ.

Ïðèíöèïèàëüíî äðóãàÿ ñèòóàöèÿ îïèñûâàåòñÿ ìîäåëüþ Ïåêà. Ñà-
ìàÿ ïåðâàÿ ôàçà ïðèíöèïèàëüíî óùåðáíà, íåäîñòàòî÷íà, íåñî-
âåðøåííà è íåóñòîé÷èâà. Ïðè÷èíà ðàçâèòèÿ ñîñòîèò íå â ïîÿâ-
ëåíèè êàêèõ-ëèáî ñîáûòèé, òðåáóþùèõ îòâåòíîé ðåàêöèè. Ïðè-
÷èíà â ñàìîì ñëîæèâøåìñÿ ïîëîæåíèè äåë.

Èíà÷å ãîâîðÿ, ìîäåëü Ñàòèð îòíîñèòñÿ ê êëàññó ðåàêòèâíûõ, òî
åñòü îïèñûâàåò ïðîöåññû, ïîðîæäàåìûå âíå ñëîæèâøåéñÿ è ýô-
ôåêòèâíî ôóíêöèîíèðóþùåé ñèñòåìû. Ìîäåëü Ïåêà îòíîñèòñÿ ê
ðàçðÿäó ýìåðäæåíòíûõ ìîäåëåé, â êîòîðûõ èçìåíåíèÿ ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ êàê ïîðîæäåíèÿ ñàìîé ñèñòåìû.
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Íå ìåíåå âàæíûå îòëè÷èÿ ìîæíî è íóæíî çàôèêñèðîâàòü â îïè-
ñàíèÿõ ôèíàëüíûõ ñîñòîÿíèÿõ ìîäåëåé. Áðîñàåòñÿ â ãëàçà íå-
ñõîäñòâî â ýìîöèîíàëüíî-îöåíî÷íîé ñòîðîíå ýòèõ îïèñàíèé. Çà-
ìîðîæåííîå ñîñòîÿíèå ñèñòåìû ó Êóðòà Ëåâèíà è, õîòÿ è íîâîãî,
íî ñòîëü æå ñêó÷íîãî ñòàòóñ-êâî ó Âèðäæèíèè Ñàòèð ðåçêî êîí-
òðàñòèðóþò ñ îïèñàíèÿìè ôèíàëüíûõ ôàç â òàêèõ ìîäåëÿõ, êàê
ìîäåëü Áåíèñà è Øåïïàðäà èëè ìîäåëü Ïåêà. Â ïîñëåäíèõ âñå
èçóìèòåëüíî ðàäîñòíî è êðàñèâî. Ñâîáîäà, ðàâåíñòâî, áðàòñòâî,
òâîð÷åñòâî è ýíòóçèàçì. Òàê è õî÷åòñÿ äîáàâèòü: è ñ÷àñòüå âñåõ
íàðîäîâ, ïðèòîì íà âåêè âå÷íûå.

Òî, êàêîé áóäåò ìîäåëü — öèêëè÷åñêîé èëè ôèíèòíîé (ñòóïåí÷à-
òîé), âîâñå íå ÿâëÿåòñÿ äåëîì èñêëþ÷èòåëüíî àâòîðñêîãî ïðîèç-
âîëà. Ñêîðåå ýòî îòðàæåíèå êîíòåêñòà ñîçäàíèÿ. Âî ìíîãîì ýòà
õàðàêòåðèñòèêà ìîäåëè çàäàåòñÿ ìàòåðèàëîì, òåìè èëè èíûìè
îñîáåííîñòÿìè ãðóïï, õîä ðàçâèòèÿ êîòîðûõ îïèñûâàåòñÿ ìîäå-
ëÿìè. Èäåÿ öèêëè÷íîñòè äîìèíèðóåò â ìîäåëÿõ, ñîçäàííûõ â ðå-
çóëüòàòå ðàáîòû ñ ïåðìàíåíòíûìè è â òî æå âðåìÿ áûñòðî ìåíÿ-
þùèìèñÿ ãðóïïàìè, òàêèìè, êàê ñåìüÿ èëè ïîòðåáèòåëüñêîå ñî-
îáùåñòâî.

Ôèíèòíûå ìîäåëè â ìîìåíò ñâîåãî ñîçäàíèÿ ïðåäíàçíà÷àëèñü
äëÿ âðåìåííûõ è äàæå êðàòêîâðåìåííûõ ãðóïï — òåðàïåâòè÷å-
ñêèõ ãðóïï è ãðóïï òðåíèíãà, âðåìåííûõ ðàáî÷èõ ãðóïï. Îñîáûé
ñëó÷àé — ìîäåëü Ì. Ïåêà, ãäå ðåôåðåíòîì ìîäåëè ÿâëÿåòñÿ òåð-
ðèòîðèàëüíîå ñîîáùåñòâî. Â ýòîì ñëó÷àå ìîäåëü îïèñûâàåò ðà-
çîâûé ïðîöåññ — ïðîöåññ ïåðåõîäà ñîîáùåñòâà èç îäíîãî âåñü-
ìà óñòîé÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ â äðóãîå, íå íàìíîãî ìåíåå óñòîé÷è-
âîå. Òàêèå ïåðåõîäû ìîãóò ïðîèñõîäèòü ëèøü ðàç (äà è òî íå âñå-
ãäà) çà âðåìÿ æèçíè ïîêîëåíèÿ è íå íóæäàþòñÿ â èäåå öèêëè÷-
íîñòè ïðè èõ ìîäåëèðîâàíèè.

Åùå îäèí âûâîä, íàïðàøèâàþùèéñÿ èç ñîïîñòàâëåíèÿ âûøåîïè-
ñàííûõ ìîäåëåé, — ýòî èõ ðàçëè÷èÿ â ñòåïåíè îïèñàòåëüíîñòè è
ïðåäïèñàòåëüíîñòè (ïðåñêðèïòèâíîñòè, íîðìàòèâíîñòè). Áîëü-
øèíñòâî ìîäåëåé âûãëÿäÿò êàê îïèñàòåëüíûå (î÷åâèäíûì èñ-
êëþ÷åíèåì ÿâëÿåòñÿ ëèøü ìîäåëü Ê. Ëåâèíà). Äàííàÿ êîíñòàòà-
öèÿ íå åñòü îòðèöàíèå ìåòîäîëîãèè êîíñòðóêòèâèçìà. Â ðàññìîò-
ðåííûõ ìîäåëÿõ ðàçâèòèÿ âîâñå íå ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ñòîèò
òîëüêî çàäàòü íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ (íàïðèìåð, ãåòåðîãåííîñòü
ãðóïïû è ñîáëþäåíèå íåêîòîðûõ ïðàâèë), êàê ïðîöåññû ïîéäóò
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òàê, áóäòî âêëþ÷àþòñÿ îïðåäåëåííûå ìåõàíèçìû èëè çàêîíîìåð-
íîñòè, ñðîäíè åñòåñòâåííîèñòîðè÷åñêèì çàêîíàì — ôèçè÷åñêèì,
õèìè÷åñêèì èëè áèîëîãè÷åñêèì. Íåò, ãðóïïà íå ëèøàåòñÿ âîç-
ìîæíîñòè ñîçäàâàòü èëè êîíñòðóèðîâàòü ñâîþ ãðóïïîâóþ ðåàëü-
íîñòü. Ïðîñòî äåìèóðãîì ïðèçíàåòñÿ ñàìà ãðóïïà, à íå êàêàÿ-òî
âíåøíÿÿ ñèëà. Âíåøíèå èñòî÷íèêè ðàññìàòðèâàþòñÿ ëèáî èñ-
êëþ÷èòåëüíî â êà÷åñòâå çàïóñêàþùèõ èëè ïðîâîöèðóþùèõ ñî-
áûòèé (êàê â ìîäåëè Â. Ñàòèð), ëèáî íå ðàññìàòðèâàþòñÿ âîâñå è,
ñëåäîâàòåëüíî, íå âêëþ÷àþòñÿ â ñîñòàâ ìîäåëè.

Äëÿ âñåõ ôèíèòíûõ ìîäåëåé (à îíè ïðåîáëàäàþò ïî ÷èñëåííî-
ñòè) âåñüìà âàæíûì ýëåìåíòîì èëè êîìïîíåíòîì ÿâëÿåòñÿ ïðåä-
ñòàâëåíèå î ôèíàëüíîì èëè çàêëþ÷èòåëüíîì àêêîðäå — ïðåä-
ñòàâëåíèè îá èäåàëüíîì êîíå÷íîì ñîñòîÿíèè ðàçâèâàþùåéñÿ ñè-
ñòåìû. Ó Ì. Ïåêà ýòî èñòèííîå ñîîáùåñòâî, ó Âåíèñà è Øåïïàð-
äà — ñòàäèÿ ïîíèìàíèÿ è ïðèíÿòèÿ ðåàëüíîñòè, ó Á. Òàêìåíà —
ñòàäèè ôóíêöèîíàëüíî-ðîëåâîé ñîîòíåñåííîñòè è ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèÿ. Ïîýòîìó íå âûçûâàþò óäèâëåíèÿ ïîïûòêè ïîñòðîèòü òåî-
ðèè ðàçâèòèÿ ãðóïïû, îðèåíòèðîâàííûå íà äîñòèæåíèå íåêîòî-
ðîãî æåëàòåëüíîãî êîíå÷íîãî ñîñòîÿíèÿ. Íàèáîëåå çíà÷èòåëü-
íûìè íóæíî ïðèçíàòü òåîðèè ôîðìèðîâàíèÿ êîëëåêòèâà è òåî-
ðèè êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ.

ÊÎËËÅÊÒÈÂ ÊÀÊ ÂÛÑØÀß
È ÏÎÑËÅÄÍßß ÑÒÀÄÈß ÑÎÖÈÀËÜÍÎÉ ÃÐÓÏÏÛ

Ïîíÿòèå êîëëåêòèâà â îòå÷åñòâåííîé ïñèõîëîãèè ïîÿâèëîñü
åäâà ëè íå ñ ïåðâûõ ëåò ñóùåñòâîâàíèÿ ñîâåòñêîé âëàñòè. È ñ ñà-
ìîãî íà÷àëà ýòî ïîíÿòèå ïðèîáðåëî îöåíî÷íûé àñïåêò. Âî âñÿ-
êîì ñëó÷àå óæå Ìàêàðåíêî àêòèâíî èñïîëüçîâàë ýòîò òåðìèí â
ïðåèìóùåñòâåííî ïîçèòèâíîì êëþ÷å.

Õîòÿ òåðìèí “êîëëåêòèâ” ïðèìåíÿë åùå Â.Ì. Áåõòåðåâ (êîëëåê-
òèâíàÿ ðåôëåêñîëîãèÿ), ïîçèòèâíàÿ òîíàëüíîñòü çâó÷àíèÿ ýòîãî
ñëîâà áûëà çàäàíà òåêñòàìè Í.Ê. Êðóïñêîé è À.Ñ. Ìàêàðåíêî. Íà-
÷àëî èíòåíñèâíîé ðàçðàáîòêè ïðîáëåìàòèêè êîëëåêòèâà è êîë-
ëåêòèâîîáðàçîâàíèÿ îòíîñèòñÿ ê íà÷àëó 1960-õ ãîäîâ (ðàáîòû
Ê.Ê. Ïëàòîíîâà, Å.Ñ. Êóçüìèíà, Å.Â. Øîðîõîâîé), à ïèê àêòèâíî-
ñòè ïðèõîäèòñÿ íà êîíåö 1970-õ — íà÷àëî 1980-õ (“ïàðàìåòðè-
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÷åñêàÿ” êîíöåïöèÿ Ë.È. Óìàíñêîãî è “ñòðàòîìåòðè÷åñêàÿ” êîí-
öåïöèÿ À.Â. Ïåòðîâñêîãî). Ïðè çàìåòíûõ îòëè÷èÿõ â íþàíñèðîâ-
êàõ ìîæíî âûäåëèòü îáùóþ ñîñòàâëÿþùóþ âñåõ ðàçðàáîòîê: êîë-
ëåêòèâ — ýòî íå ïðîñòî ñîöèàëüíàÿ ãðóïïà, à âûñîêîðàçâèòàÿ
ãðóïïà, îòëè÷èòåëüíûìè ïðèçíàêàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ñîâìåñò-
íàÿ äåÿòåëüíîñòü è îáùàÿ íàïðàâëåííîñòü íà îáùåñòâåííî çíà-
÷èìûå öåëè. Èíîãäà ê ýòîìó äîáàâëÿëèñü òàêèå õàðàêòåðèñòèêè,
êàê ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ âñåñòîðîííåãî ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè, âû-
ñîêàÿ ñïëî÷åííîñòü è îñîáûå ãàðìîíè÷íûå îòíîøåíèÿ ìåæäó
÷ëåíàìè êîëëåêòèâà (Ïñèõîëîãè÷åñêèé ñëîâàðü, 1983).

Îïðåäåëÿþùèìè õàðàêòåðèñòèêàìè ïðèçíàâàëèñü äâå ïåðâûå, îñ-
òàëüíûå ïî óìîë÷àíèþ ñ÷èòàëèñü ïðîèçâîäíûìè îò îñíîâíûõ.
Âûñîêàÿ ñïëî÷åííîñòü è òåïëûå îòíîøåíèÿ ìîãëè âñòðå÷àòüñÿ è
â äðóãèõ òèïàõ ãðóïï, òàêèõ, êàê ñåìüÿ èëè ðåëèãèîçíàÿ îáùèíà.
Ïîýòîìó Ê.Ê. Ïëàòîíîâ íàñòàèâàë íà ãëàâåíñòâå òàêèõ õàðàêòå-
ðèñòèê, êàê âûíåñåííîñòü öåëåé âîâíå è èõ îáùåñòâåííàÿ çíà÷è-
ìîñòü. Ðåëèãèîçíàÿ îáùèíà, ïî åãî ìíåíèþ, íå ìîãëà áûòü êîë-
ëåêòèâîì, òàê êàê îñíîâíàÿ öåëü ðåëèãèîçíîé äåÿòåëüíîñòè —
ñïàñåíèå ñîáñòâåííîé äóøè — ÿâëÿåòñÿ èíäèâèäóàëèñòè÷íîé.

Ïðè èññëåäîâàíèè êîëëåêòèâîâ áûëè ðàçðàáîòàíû è ïðîâåðåíû
íà ïðàêòèêå íåêîòîðûå ìåòîäû, ïîçâîëÿþùèå ïðîâîäèòü îöåíêó
óðîâíÿ ðàçâèòèÿ ãðóïïû. Íàèáîëåå èíòåðåñíîé èç îäíîìåðíûõ
ìîäåëåé ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìîäåëü, ïîñòðîåííàÿ íà îñíîâå ìåòîäè-
êè “ýìîöèîíàëüíî-ñèìâîëè÷åñêîé àíàëîãèè” À.Í. Ëóòîøêèíà
(1988). Êðèòåðèÿìè îöåíêè âûñòóïàþò ýìîöèîíàëüíî-óñëîâíûå
îáðàçû — ñèìâîëû, â ñâåðíóòîì âèäå îòðàæàþùèå îñîáåííîñòè
âçàèìîäåéñòâèé è âçàèìîîòíîøåíèé. Äëÿ îáîçíà÷åíèÿ óðîâíåé
ðàçâèòèÿ èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå íàçâàíèÿ:

 “ïåñ÷àíàÿ ðîññûïü” (ëþäè åùå ìàëî çíàþò äðóã äðóãà;
ãðóïïà ñóùåñòâóåò ôîðìàëüíî è íå ïðèíîñèò ðàäîñòè è
óäîâëåòâîðåíèÿ âñåì, êòî â íåå âõîäèò);

 “ìÿãêàÿ ãëèíà” (â òàêîé ãðóïïå çàìåòíû ïåðâûå óñè-
ëèÿ ïî ñïëî÷åíèþ êîëëåêòèâà. Ñêðåïëÿþùèì çâåíîì
ÿâëÿþòñÿ ôîðìàëüíàÿ äèñöèïëèíà è òðåáîâàíèÿ ðóêî-
âîäñòâà. Ñóùåñòâóþò çàìêíóòûå ïðèÿòåëüñêèå ãðóïïè-
ðîâêè);
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 “ìåðöàþùèé ìàÿê” (â òàêîé ãðóïïå ïðåîáëàäàåò æåëà-
íèå ðàáîòàòü ñîîáùà, ïîìîãàòü äðóã äðóãó, áûâàòü âìåñ-
òå. Ñâÿçóþùèì çâåíîì ÿâëÿåòñÿ ÷óâñòâî ïðàâèëüíî âû-
áðàííîãî ïóòè. Ïðîÿâëåíèå àêòèâíîñòè ïðîèñõîäèò
âñïëåñêàìè è íå ó âñåõ);

 “ïàðóñ” (ó áîëüøèíñòâà ÷ëåíîâ “ýêèïàæà” ïîÿâëÿåòñÿ
÷óâñòâî ãîðäîñòè çà ñâîé êîëëåêòèâ. Õîòÿ ãðóïïà è
ñïëî÷åíà, íî áûâàþò ìîìåíòû, êîãäà îíà íå ãîòîâà èäòè
íàïåðåêîð áóðÿì è íåíàñòüÿì. Íå âñåãäà õâàòàåò ìóæå-
ñòâà ïðèçíàâàòü ñâîè îøèáêè);

 “ãîðÿùèé ôàêåë” (òàêàÿ ãðóïïà ñïîñîáíà ïðåîáðàçîâû-
âàòü è èçìåíÿòü ê ëó÷øåìó íå òîëüêî ñâîþ æèçíü, íî è
æèçíü îêðóæàþùèõ).

Êðîìå òîãî, áûë ïðåäëîæåí ìåòîä îöåíêè óðîâíÿ ðàçâèòèÿ êîë-
ëåêòèâà — êîëëåêòèâíàÿ ñàìîàòòåñòàöèÿ (âûñêàçûâàíèå ìíå-
íèé ïî ïîâîäó âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ëþäüìè è äåëîâîãî ñî-
òðóäíè÷åñòâà, àðãóìåíòèðîâàííàÿ õàðàêòåðèñòèêà ñâîåãî êîë-
ëåêòèâà). Ïî ìíåíèþ À.Í. Ëóòîøêèíà (1988), â ðåçóëüòàòå òàêîé
ñàìîàòòåñòàöèè ïðîèñõîäèò ïðîöåññ “îäíîâðåìåííîãî îùóùå-
íèÿ“ óðîâíÿ ñïëî÷åííîñòè êîëëåêòèâà åãî ÷ëåíàìè.

Íàèáîëåå èçâåñòíîé è ïðîðàáîòàííîé êîíöåïöèåé êîëëåêòèâà
ÿâëÿëàñü ñòðàòîìåòðè÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ, ðàçðàáîòàííàÿ À.Â. Ïåò-
ðîâñêèì è åãî øêîëîé. Â ðàìêàõ ýòîé êîíöåïöèè áûëà ïðåäëîæå-
íà ñõåìà, îáîçíà÷åííàÿ êàê ãðàôè÷åñêàÿ ìîäåëü ãðóïïîâîãî ðàç-
âèòèÿ, ñîîòíîñÿùàÿ ðàçíûå òèïû ãðóïï ñ ýòàëîííûì èõ ñîñòîÿ-
íèåì, êîòîðûì ñ÷èòàëñÿ êîëëåêòèâ. Äàííóþ ñõåìó ìîæíî ðàñ-
ñìàòðèâàòü êàê äâóõôàêòîðíóþ èëè äâóõìåðíóþ, íî åå àâòîðû
ïðåäïî÷èòàþò ãîâîðèòü î íåé êàê î òðåõâåêòîðíîé. Ïðåäïîëàãà-
åòñÿ, ïî-âèäèìîìó, ÷òî ýòè âåêòîðû çàäàþò íàïðàâëåíèå ãðóïïî-
âîãî ðàçâèòèÿ. Îäèí èç âåêòîðîâ (Ñ) îáîçíà÷àåò ñòåïåíü îïîñðå-
äîâàíèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé, à äâà äðóãèõ — ñîöèàëü-
íîñòü, ïðè ýòîì îäèí âåêòîð (À) óêàçûâàåò íà ïðîñîöèàëüíóþ
íàïðàâëåííîñòü ãðóïïû, à äðóãîé (Â) çàäàåò àíòèñîöèàëüíîñòü
(Ïñèõîëîãè÷åñêàÿ òåîðèÿ êîëëåêòèâà, 1979).

Ôîðìàëüíûé àíàëèç ýòîé ìîäåëè ïðèâîäèò ê âûâîäó, ÷òî îíà íå
ÿâëÿåòñÿ íè öèêëè÷åñêîé, íè ôèíèòíîé, òî÷íåå, íå ÿâëÿåòñÿ ìî-
äåëüþ ñ åäèíñòâåííîé êîíå÷íîé òî÷êîé (ñòàäèåé). Åå ñëåäîâàëî
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áû íàçâàòü ìóëüòèôèíèòíîé. Ýòó ìîäåëü ìîæíî áûëî áû îòíåñòè
ê êëàññó äåñêðèïòèâíûõ, òàê êàê îíà ïîçâîëÿåò îïèñûâàòü ðàç-
ëè÷íûå òðàåêòîðèè äâèæåíèÿ ãðóïïû â øèðîêîì äèàïàçîíå íà-
ïðàâëåíèé.

Íî ïðàâèëüíåå âñå æå îòíåñòè åå ê ïðîãíîñòè÷åñêèì ìîäåëÿì â
ñâÿçè ñ òåì, ÷òî íà åå îñíîâå ìîæíî ïðåäñêàçàòü, êàêèìè õàðàê-
òåðèñòèêàìè áóäåò îáëàäàòü ãðóïïà, åñëè åå ðàçâèòèå áóäåò ïðî-
èñõîäèòü â òåõ èëè èíûõ óñëîâèÿõ. Òàê, åñëè èçâåñòíî, ÷òî ãðóï-
ïà áóäåò çàíèìàòüñÿ ñîöèàëüíî çíà÷èìîé ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíî-
ñòüþ, à åå ÷ëåíû áóäóò ðàçäåëÿòü ïîçèòèâíûå öåííîñòè, òî ãðóï-
ïà ïðåâðàòèòñÿ â êîëëåêòèâ. Ïðè äðóãèõ óñëîâèÿõ âîçìîæíûìè
ñòàíóò äðóãèå ïóòè ðàçâèòèÿ. Âàðüèðóÿ óñëîâèÿ èëè ìàíèïóëè-
ðóÿ íåçàâèñèìûìè ïåðåìåííûìè, ìîæíî íàïðàâëÿòü ðàçâèòèå â

Ðèñ. 1. Òðåõâåêòîðíàÿ ìîäåëü ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ
â ñòðàòîìåòðè÷åñêîé êîíöåïöèè

Êîðïîðàöèÿ
Àñîöèàëüíàÿ
àññîöèàöèÿ

Äèôôóçíàÿ
ãðóïïà

ÊîëëåêòèâÏðîñîöèàëüíàÿ
àññîöèàöèÿ
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æåëàåìóþ ñòîðîíó. Áëàãî, çàêàç íà ñîçäàíèå òåõíîëîãèé ôîðìè-
ðîâàíèÿ êîëëåêòèâà íèêòî è íå îòìåíÿë.

Ýòè ñîîáðàæåíèÿ ïîçâîëÿþò ïðåäïîëàãàòü íàëè÷èå ýëåìåíòîâ
êîíñòðóêòèâèçìà â ñòðàòîìåòðè÷åñêîé êîíöåïöèè. Ïðÿìî îá
ýòîì çàÿâëÿòü áûëî íåáåçîïàñíî, âåäü ïðàâî íà óïðàâëåíèå îá-
ùåñòâåííî çíà÷èìûìè ïðîöåññàìè ïðèíàäëåæàëî â òå âðåìåíà
îòíþäü íå íàó÷íîìó ñîîáùåñòâó, äàæå åñëè çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü
÷ëåíîâ ýòîãî ñîîáùåñòâà íîñèëà â ñâîèõ êàðìàíàõ ïàðòáèëåòû.

Íîâàòîðñòâî øêîëû Ïåòðîâñêîãî íå ëåæèò íà ïîâåðõíîñòè. Â
êîíöå êîíöîâ îòêðûòèåì òîãî, ÷òî õîðîøèå ãðóïïû õîòÿò õîðî-
øåãî, à ïëîõèå — ïëîõîãî, íèêîãî íåëüçÿ áûëî óäèâèòü. Â êà-
êèõ-ëèáî äîêàçàòåëüñòâàõ ýòî ïîëîæåíèå è íå íóæäàåòñÿ. Òî, ÷òî
ó÷àñòèå â ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè âåäåò ê ðàçâèòèþ ãðóïïîâîé
ñïëî÷åííîñòè, áûëî ôàêòè÷åñêè äîêàçàíî Ì. Øåðèôîì â åãî
êëàññè÷åñêèõ ïîëåâûõ ýêñïåðèìåíòàõ â áîéñêàóòñêîì ëàãåðå.
Íîâàòîðñòâî çàêëþ÷àåòñÿ, âî-ïåðâûõ, â âûäâèæåíèè òåçèñà î äå-
ÿòåëüíîñòíîì îïîñðåäîâàíèè ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé è, âî-
âòîðûõ, â âûðàáîòêå îñîáûõ ïðåäñòàâëåíèé î õàðàêòåðå ãðóïïî-
âîé ñïëî÷åííîñòè, ÷òî ñâÿçàíî ñ âûäâèæåíèåì ïîíÿòèÿ öåííîñò-
íî-îðèåíòàöèîííîãî åäèíñòâà.

Áóäó÷è îäíèì èç îñíîâíûõ, òåçèñ î ôóíäàìåíòàëüíîñòè òàêîé
õàðàêòåðèñòèêè êîëëåêòèâà, êàêîé ÿâëÿåòñÿ öåííîñòíî-îðèåíòà-
öèîííîå åäèíñòâî, áûë è îñòàåòñÿ íàèáîëåå ñïîðíûì ïîëîæåíè-
åì ñòðàòîìåòðè÷åñêîé êîíöåïöèè. Ïîíÿòèå öåííîñòíî-îðèåíòà-
öèîííîãî åäèíñòâà áûëî âûäâèíóòî äëÿ óòî÷íåíèÿ òàêîé õàðàê-
òåðèñòèêè ãðóïïû, êàê ãðóïïîâàÿ ñïëî÷åííîñòü. Ïðåäñòàâëåíèå
î íàëè÷èè â êîëëåêòèâå öåííîñòíî-îðèåíòàöèîííîãî åäèíñòâà
ñëóæèëî íå òîëüêî ñîäåðæàòåëüíûì íàïîëíåíèåì äîñòàòî÷íî
ôîðìàëüíîãî ïîíÿòèÿ ñïëî÷åííîñòè, íî è äàâàëî âîçìîæíîñòü ñ
âûñîêîé ñòåïåíüþ îïðåäåëåííîñòè îïåðàöèîíàëèçîâàòü ýòî ïî-
íÿòèå, à ñëåäîâàòåëüíî, è ïðîâîäèòü êîíêðåòíûå ýìïèðè÷åñêèå è
ýêñïåðèìåíòàëüíûå èññëåäîâàíèÿ äëÿ ïðîâåðêè ðàçíîîáðàçíûõ
ãèïîòåç.

Äâóñìûñëåííîñòü ïîíÿòèÿ öåííîñòíî-îðèåíòàöèîííîãî åäèíñòâà
ïðîèñòåêàëà èç òîãî, ÷òî óæå ê íà÷àëó 1980-õ ãîäîâ èäåÿ ìîíî-
ëèòíîãî åäèíñòâà íà÷àëà òåðÿòü ñâîþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü. Ôðàçà
“Âåñü ñîâåòñêèé íàðîä, êàê îäèí ÷åëîâåê” ïåðåñòàëà íàâÿç÷èâî
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çâó÷àòü â ýôèðå, à ñðåäè íàó÷íîé èíòåëëèãåíöèè ñòàëî óòâåðæ-
äàòüñÿ ìíåíèå, ÷òî â òâîð÷åñêîì êîëëåêòèâå æåëàòåëüíî èìåòü
íåêóþ “êðèòè÷åñêóþ ñóììó ïîëÿðíûõ èäåé”. Ñîçäàòåëè ñòðàòî-
ìåòðè÷åñêîé êîíöåïöèè íå ìîãëè ïðîéòè ìèìî ýòèõ âåÿíèé è
ïîïûòàëèñü ñî÷åòàòü (äèàëåêòè÷åñêè?) òî, ÷òî íà êîíöåïòóàëü-
íîì óðîâíå ñîïðÿãàåòñÿ ñ áîëüøèì òðóäîì, à èìåííî — óñòðåì-
ëåííîñòü â îäíîì íàïðàâëåíèè ïðè äîïóñòèìîñòè íåêîòîðîãî
ðàçíîîáðàçèÿ ìíåíèé. Óïðîùåííî ãîâîðÿ, ñõîäñòâî â ãëàâíîì è
ðàçëè÷èÿ ïî ìåëî÷àì. Áîëüøåãî è íå îæèäàëîñü, íåáëàãîçâó÷íîå
ñëîâî “ïëþðàëèçì” åùå íå ïðîçâó÷àëî, è íà äîñòèãíóòîì óæå
ìîæíî áûëî ñåðäöå óñïîêîèòü. Íî çàíîçà îñòàëàñü, è óäîâëåòâî-
ðèòåëüíîå ðåøåíèå òîãäà òàê è íå áûëî íàéäåíî.

ÊÎÌÀÍÄÍÛÉ ÁÓÌ,
ÊÎÍÖÀ ÊÎÒÎÐÎÌÓ ÍÅ ÂÈÄÍÎ

Âîò óæå íå ïåðâîå äåñÿòèëåòèå òåðìèí “êîìàíäà” íå ñõîäèò ñî
ñòðàíèö íàó÷íûõ, ñïåöèàëèçèðîâàííûõ è øèðîêîïðîôèëüíûõ
èçäàíèé. Óòâåðäèâøèñü â ëåêñèêîíå âî âðåìåíà ðàñöâåòà êîí-
öåïöèè îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, êîìàíäà ïåðåæèëà è ýòó
êîíöåïöèþ, è òîòàëüíîå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì, è óâëå÷åíèå ðå-
èíæåíèðèíãîì — è áëàãîïîëó÷íî óæèâàåòñÿ ñ íîâåéøèìè âåÿ-
íèÿìè òèïà “ñàìîîáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè”, âõîäÿ â êà÷åñòâå
íåîáõîäèìîé ñîñòàâíîé ÷àñòè â èäåéíóþ îñíîâó ëþáîãî î÷åðåä-
íîãî èçûñêà óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè.

Ñàìî ñëîâî “êîìàíäà” ìîæåò íåñòè ðàçíóþ ñìûñëîâóþ íàãðóçêó.
Òàê, ìîæíî âûäåëèòü ïî êðàéíåé ìåðå òðè åãî çíà÷åíèÿ — ìåòà-
ôîðè÷åñêîå (ýâðèñòè÷åñêîå), èäåîëîãè÷åñêîå (îöåíî÷íîå) èëè
íàó÷íîå (äåñêðèïòèâíîå).

Äëÿ õàðàêòåðèñòèê ãðóïï è îðãàíèçàöèé íåðåäêî èñïîëüçóþòñÿ
ðàçíîîáðàçíûå ìåòàôîðè÷åñêèå âûðàæåíèÿ. Èíîãäà îðãàíèçà-
öèè (ãðóïïû) ñðàâíèâàþòñÿ ñ îðêåñòðàìè (Â. Ëåíèí, Ë. Óìàí-
ñêèé), ãäå “ïàðòèÿ” îäíîãî “ìóçûêàíòà” ñëèâàåòñÿ ñ “ïàðòèåé”
äðóãîãî. Ñóùåñòâóåò òðàäèöèÿ ïîäõîäà ê îðãàíèçàöèè (ãðóïïå)
êàê ê ñåìüå (Â. Ñàòèð), çäåñü ìíîãèå ìåòîäû, êîòîðûå áûëè óäà÷-
íûìè â ïñèõîòåðàïèè ñåìüè, èñïîëüçóþòñÿ è ïðè ðàáîòå ñ îðãà-
íèçàöèåé. Âñòðå÷àþòñÿ ìåòàôîðû “îðãàíèçàöèÿ êàê ìàøèíà”,
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“îðãàíèçàöèÿ êàê îðãàíèçì”. Ïðè îïèñàíèè ãðóïïû î÷åíü ÷àñòî
ìîæíî âñòðåòèòü òàêæå “æèâîòíûå” ìåòàôîðû. Íàïðèìåð, âûñî-
êîîðãàíèçîâàííóþ ãðóïïó (êîìàíäó) ÷àñòî ñðàâíèâàþò ñî ñòàåé
ãóñåé, ëåòÿùèõ áóêâîé V. Â ñòàå åñòü îïðåäåëåííîå íàïðàâëåíèå
äâèæåíèÿ, ñóùåñòâóåò î÷åðåäíîñòü âûïîëíåíèÿ ñàìîé òÿæåëîé
ðàáîòû äëÿ âñåé ñòàè, ðàñïðåäåëåíèå ðîëåé (ëåòåòü âïåðåäè),
ôóíêöèÿ ïîîùðåíèÿ êðèêàìè, âçàèìîïîìîùü ïòèö. Ïîæàëóé,
“ãðóïïà êàê êîìàíäà” — ñàìàÿ åìêàÿ è ïëîäîòâîðíàÿ ìåòàôîðà,
îòëè÷àþùàÿñÿ ÿâíî âûðàæåííûì ñïîðòèâíûì íàëåòîì. Îñíîâíàÿ
èäåÿ ýòîé ìåòàôîðû çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ãðóïïà ñòàíîâèòñÿ
íàñòîÿùåé êîìàíäîé òîëüêî òîãäà, êîãäà âñå åå ÷ëåíû íà÷èíàþò
“èãðàòü” íà êîìàíäó, à íå íà “áîëåëüùèêîâ” èëè “÷ëåíîâ æþðè”.

Íåðåäêî ñëîâî “êîìàíäà” óïîòðåáëÿåòñÿ â êà÷åñòâå îöåíî÷íîãî
ïîíÿòèÿ. Òî åñòü “êîìàíäà” — ýòî õîðîøî, à “íå êîìàíäà” —
ïëîõî. Çà òàêèì ñëîâîóïîòðåáëåíèåì çàêðåïëåíû íå òîëüêî îöå-
íî÷íûå, íî è èäåîëîãè÷åñêèå ôóíêöèè, àíàëîãè÷íûå òåì, êîòî-
ðûå â ñîâåòñêîé ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè ïðèïèñûâàëèñü ïîíÿ-
òèþ “êîëëåêòèâ”. Çäåñü îáðàçîâàíèå êîëëåêòèâîâ ïðåäñòàâëÿ-
ëîñü èäåàëüíûì ñðåäñòâîì ôîðìèðîâàíèÿ åäèíîãî èäåîëîãè÷å-
ñêîãî ïðîñòðàíñòâà áûâøåãî Ñîâåòñêîãî Ñîþçà. Îäíàêî èäåîëî-
ãèÿ — ýòî ñèñòåìà èäåé è âçãëÿäîâ, àêòèâíî âîçäåéñòâóþùèõ íà
ðàçâèòèå ëþáîãî îáùåñòâà. È â ýòîì ñìûñëå ìíîãèå çàïàäíûå
ó÷åíûå ñ÷èòàþò, ÷òî “óñòàíîâêà ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà
îñíîâàíà íà äîìèíèðîâàíèè èäåîëîãèè êîìàíäíîé ðàáîòû... Ãå-
ãåìîíèÿ ýòîé èäåîëîãèè ïîääåðæèâàåòñÿ èññëåäîâàòåëÿìè, êîòî-
ðûå ïîëàãàþò, ÷òî “êîìàíäà” — ýòî íàèáîëåå îïòèìàëüíîå ðåøå-
íèå íåðàçðåøèìûõ ïðîáëåì îðãàíèçàöèîííîé æèçíè”*.

Â êà÷åñòâå äåñêðèïòèâíîãî ïîíÿòèÿ ñëîâî “êîìàíäà” èñïîëüçó-
åòñÿ äëÿ îïèñàíèÿ îñîáîãî âèäà öåëåâûõ îðãàíèçîâàííûõ ãðóïï.
Îáû÷íî íàèáîëåå çíà÷èìîé õàðàêòåðèñòèêîé êîìàíäû ñ÷èòàåòñÿ
îáùåå âèäåíèå (Block P., 1987; Dyer W.G., 1987; Parker G.M., 1990
è äð.). Âûðàáîòêà îáùåãî âèäåíèÿ ïîçâîëÿåò ñíÿòü ÿâíûå è ïî-
òåíöèàëüíûå ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó ÷ëåíàìè êîìàíäû çà ñ÷åò
îáúåêòèâàöèè ïîçèöèé êàæäîãî èç íèõ â îòíîøåíèè âîïðîñîâ,
ñâÿçàííûõ ñ ôóíêöèîíèðîâàíèåì êîìàíäû. Êðîìå ýòîãî, óêàçû-
âàþòñÿ òàêèå êà÷åñòâà êîìàíäû, êàê âçàèìîäîïîëíåíèå ÷ëåíàìè

*Sinclair, A., “The tyranny of a team ideology”, Organization Studies, 13, 4,
1992, pp. 611—26.)]
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êîìàíäû äðóã äðóãà ïî ôóíêöèÿì è ðàñïðåäåëåíèå ðîëåé
(Kilmann R., Kilmann I., 1989; Belbin M., 1993). Ñêàçàííîå îòíî-
ñèòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ê ñïîñîáàì ïîçèöèîíèðîâàíèÿ êîìàíäû
â öåëîì è îòäåëüíûõ åå ÷ëåíîâ â ÷àñòíîñòè. Áîëåå òîãî, â õîäå
ïîçèöèîíèðîâàíèÿ îòâåòñòâåííîñòü â êîìàíäå ðàñïðåäåëÿåòñÿ
òàê, ÷òîáû êàæäûé åå ÷ëåí â ëþáîé ìîìåíò âðåìåíè ìîã çàìå-
íèòü ëþáîãî èç ñâîèõ êîëëåã (Orsburn J., Moran L., Musselwhite E.,
Zenger J., 1990). Ñëåäîâàòåëüíî, â êîìàíäå â ïðîöåññå ïîçèöèî-
íèðîâàíèÿ åå ÷ëåíîâ ïðîèñõîäèò ãèáêîå ðàñïðåäåëåíèå è ïåðå-
ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè. Âîçìîæíî, ñ ýòèì îáñòîÿòåëü-
ñòâîì ñâÿçàíà åùå îäíà âàæíàÿ õàðàêòåðèñòèêà êîìàíäû — ñïî-
ñîáíîñòü áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ (Constantine L., 1991;
è äð.). Òàêèì îáðàçîì, êîìàíäíîå ïîâåäåíèå îòëè÷àåòñÿ îò âñåõ
äðóãèõ ôîðì ãðóïïîâîãî ïîâåäåíèÿ áîëüøåé ãèáêîñòüþ, àäàï-
òèâíîñòüþ è ñòðåìëåíèåì ê èííîâàöèÿì.

Ïî-âèäèìîìó, ñóùåñòâóþò è äðóãèå õàðàêòåðèñòèêè êîìàíäû, êî-
òîðûå òðåáóþò ñïåöèàëüíîãî, áîëåå ïîäðîáíîãî ðàññìîòðåíèÿ è
àíàëèçà. Òåì íå ìåíåå óæå ñåé÷àñ ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì
äàòü îïðåäåëåíèå ïîíÿòèþ “êîìàíäà”:

Êîìàíäà åñòü ãðóïïà ëþäåé, âçàèìîäîïîëíÿþùèõ è âçà-
èìîçàìåíÿþùèõ äðóã äðóãà â õîäå äîñòèæåíèÿ ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé. Îíà ÿâëÿåòñÿ îñîáîé ôîðìîé îðãàíèçà-
öèè ëþäåé, îñíîâàííîé íà ïðîäóìàííîì ïîçèöèîíèðî-
âàíèè ó÷àñòíèêîâ, èìåþùèõ îáùåå âèäåíèå ñèòóàöèè è
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìàíäû è âëàäåþùèõ îòðàáîòàí-
íûìè ïðîöåäóðàìè âçàèìîäåéñòâèÿ.

Ñðåäè êîíöåïöèé, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ îöåíêè óðîâíÿ ðàçâè-
òèÿ êîìàíäû, ëþáîïûòíîé âûãëÿäèò ìîäåëü Äæèìà Ôîëñîìà*.
Îíà îñíîâàíà íà êîìáèíàöèè äâóõ çîí — ìîòèâàöèè è ïîâåäå-
íèÿ. Äëÿ îïèñàíèÿ îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ ðàçâèòèÿ êîìàíäû èñ-
ïîëüçóþòñÿ ìåòàôîðû òèïà “Îäèíîêèé Ðýéíäæåð”, “Îòëè÷íàÿ Íà-
ñòðîéêà” è ò.ä. Çàäà÷à êàæäîãî ó÷àñòíèêà êîìàíäû — îòìåòèòü,
â êàêîì êâàäðàòå íàõîäèòñÿ åãî êîìàíäà. Î÷åâèäíà ïåðåêëè÷êà
äàííîãî ðåøåíèÿ ñ ïîäõîäîì Ëóòîøêèíà.

Íåðåäêî äëÿ àíàëèçà êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ïðèâëåêàåòñÿ
èçâåñòíàÿ ñõåìà Ð. Áëåéêà è Äæ. Ìîóòîíà (Leadership Grid).

*http://www.maine.com/wings/teamzone.
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Ïîëüçóÿñü ýòîé ìîäåëüþ, ëþáóþ êîìàíäó ìîæíî îöåíèòü (â äèà-
ïàçîíå îò 1 äî 9) â ñîîòâåòñòâèè ñ âûðàæåííîñòüþ äâóõ èçìåðå-
íèé: ïåðâîå îòíîñèòñÿ ê ïðîäóêöèè, à âòîðîå — ê ëþäÿì. Â ñâÿ-
çè ñ ýòèì ðàçëè÷àþò ïÿòü òèïîâ êîìàíä:

1. Êîìàíäíûé ìåíåäæìåíò (9, 9) — îáÿçàòåëüñòâà ÷ëåíîâ
êîìàíäû, âçàèìîçàâèñèìîñòü çà ñ÷åò îáùåãî ó÷àñòèÿ â
îðãàíèçàöèîííûõ öåëÿõ.

2. Ñáàëàíñèðîâàííûé ìåíåäæìåíò (Middle of the Road
Management) (5, 5) — ñáàëàíñèðîâàííîå âûïîëíåíèå
ðàáîòû è ìîðàëüíîå óäîâëåòâîðåíèå ÷ëåíîâ êîìàíäû.

3. Ìåíåäæìåíò çàäàíèé (9, 1) — ýôôåêòèâíîñòü îáåñïå-
÷èâàåòñÿ çà ñ÷åò ñâåäåíèÿ äî ìèíèìóìà ó÷àñòèÿ âñåõ
ëþäåé â ðàáîòå.

4. Çàãîðîäíûé êëóá (1, 9) — âíèìàíèå ê ïîòðåáíîñòè ëþ-
äåé â îáùåíèè ïðèâîäèò ê îáðàçîâàíèþ êîìôîðòíîé,
äðóæåñêîé àòìîñôåðû.

5. Ìèíèìàëüíûé ìåíåäæìåíò (1, 1) — ìèíèìàëüíûå óñè-
ëèÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ òðåáóåìîé ðàáîòû, íî ïðèåìëåìûå
äëÿ ñîõðàíåíèÿ îðãàíèçàöèè. Íàèáîëåå ýôôåêòèâíàÿ
êîìàíäà õàðàêòåðèçóåòñÿ êîìáèíàöèåé âûñîêîãî îòíî-
øåíèÿ ïðîäóêöèè ê âûñîêîìó îòíîøåíèþ ê ëþäÿì.

Êîìàíäíàÿ ðàáîòà ìîæåò áûòü îïèñàíà â ñîîòâåòñòâèè ñ èçâåñò-
íîé ñõåìîé ýêñïåðèåíöèàëüíîãî îáó÷åíèÿ (îáó÷åíèÿ, îñíîâàí-
íîãî íà îïûòå) Ä.À. Êîëáà (1984), áàçèðóþùåéñÿ íà èäåÿõ Ê. Ëå-
âèíà è Äæ. Äüþè. Ãðóïïà ïëàíèðóåò ñâîè äåéñòâèÿ, îñóùåñòâëÿåò
èõ, îòñëåæèâàåò ðåçóëüòàòû è ñëåäñòâèÿ, ïðîâîäèò ðåôëåêñèâ-
íûé àíàëèç à çàòåì ïëàíèðóåò äàëüíåéøèå øàãè.

Ýôôåêòèâíîñòü ãðóïïîâîé äåÿòåëüíîñòè âî ìíîãîì çàâèñèò îò
óìåíèÿ èíäèâèäîâ “âïèñàòü” ñâîè äåéñòâèÿ â ñòðàòåãèþ ãðóïïû
è äîáèòüñÿ èõ ñîãëàñîâàííîñòè. Ñîãëàñîâàííîñòü äåéñòâèé âîç-
ìîæíà òîëüêî íà îñíîâå äîñòàòî÷íî ÷åòêîé è óñòîé÷èâîé êàðòè-
íû ïðåäñòàâëåíèé èíäèâèäîâ î ãðóïïå â öåëîì è êàæäîì åå ó÷à-
ñòíèêå â ÷àñòíîñòè. Ñóùåñòâóåò çàâèñèìîñòü ýôôåêòèâíîñòè
ãðóïïîâîé äåÿòåëüíîñòè îò ñòåïåíè ñîãëàøåíèÿ (îáÿçàòåëüñòâà)
÷ëåíîâ ãðóïïû îòíîñèòåëüíî ãðóïïîâûõ çàäà÷. Íàëè÷èå óñòîé-
÷èâîé êàðòèíû ïðåäñòàâëåíèé ó÷àñòíèêîâ î êîìàíäå è åå ÷ëå-



165Ìîäåëè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ (ãðóïïà — êîëëåêòèâ — êîìàíäà)

íàõ, à òàêæå îïðåäåëåííàÿ ñòåïåíü ñîãëàñèÿ ïî ïîâîäó êîìàíä-
íîé çàäà÷è ïîçâîëÿþò ãîâîðèòü î âûðàáîòêå îáùåãî âèäåíèÿ â
êîìàíäå êàê ôàêòîðà, îïðåäåëÿþùåãî åå ýôôåêòèâíîñòü è ïðî-
äóêòèâíîñòü. Â ñâÿçè ñ ýòèì äàëåå îïèñûâàåòñÿ êîìïëåêñíûé
ïîäõîä ê êîìàíäîîáðàçîâàíèþ, íàïðàâëåííûé íà ôîðìèðîâàíèå
îáùåãî âèäåíèÿ è îïòèìàëüíîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ â êîìàíäå.

Êîíöåïöèÿ îáùåãî âèäåíèÿ îñíîâàíà íà èäåå ðàñøèðåíèÿ èëè
ñëîæåíèÿ ïðåäñòàâëåíèé êàæäîãî êîíêðåòíîãî ÷ëåíà êîìàíäû î
ñàìîé êîìàíäå, åå ÷ëåíàõ, ñïîñîáàõ è ñòðàòåãèÿõ ðåøåíèÿ êî-
ìàíäíîé çàäà÷è è ò.ä. Îñíîâà äàííîé èäåè çàêëþ÷àþòñÿ â òîì,
÷òî â ðåçóëüòàòå ñëîæåíèÿ ïðåäñòàâëåíèé ÷ëåíîâ êîìàíäû äîñ-
òèãàåòñÿ ãèáêîñòü êîìàíäíîãî ïîâåäåíèÿ, åå àäàïòèâíîñòü ê ïî-
ñòîÿííî ìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì îêðóæàþùåé ñðåäû. À èìåííî:

Ðèñ. 2. Êîìàíäíàÿ ðàáîòà â ïðîñòðàíñòâå ðåøåòêè
Áëåéêà è Ìîóòîíà

Ïëàíèðîâàíèå Ïåðåæèâàíèå

Ðåôëåêñèÿ

Çàãîðîäíûé
êëóá

Ñáàëàíñèðîâàííûé
ìåíåäæìåíò

Ìèíèìàëüíûé
ìåíåäæìåíò

Ìåíåäæìåíò
çàäàíèé

1           2            3          4            5           6           7           8            9

9

8

7

6

5

4

3

2

1

Äåéñòâèå
Êîìàíäíûé
ìåíåäæìåíò
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óñòîé÷èâûå ïðåäñòàâëåíèÿ ó÷àñòíèêîâ î êîìàíäå â öåëîì è åå
êîíêðåòíûõ ÷ëåíàõ â ÷àñòíîñòè ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü òî÷êè ñî-
ïðèêîñíîâåíèÿ è äîñòè÷ü ñîãëàñèÿ â âàæíûõ âîïðîñàõ êîìàíä-
íîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, ýôôåêòèâíî èñïîëüçóþòñÿ
äîïîëíèòåëüíûå ðåñóðñû (â òîì ÷èñëå èíôîðìàöèîííûå è àíà-
ëèòè÷åñêèå âîçìîæíîñòè ó÷àñòíèêîâ), íåîáõîäèìûå ïðè ïðèíÿ-
òèè ðåøåíèé è ðàçðåøåíèè ïðîáëåì. Äàííûå îáñòîÿòåëüñòâà ñ
îïðåäåëåííîé äîëåé âåðîÿòíîñòè ïðèâîäÿò ê ïîâûøåíèþ ýôôåê-
òèâíîñòè êîìàíäû â öåëîì. Èìåííî ýòèìè ïðåèìóùåñòâàìè îá-
ùåå âèäåíèå, îñíîâàííîå íà èäåå ñëîæåíèÿ èëè ðàñøèðåíèÿ, îò-
ëè÷àåòñÿ îò öåííîñòíî-îðèåíòàöèîííîãî åäèíñòâà, â îñíîâå
êîòîðîãî ëåæèò èäåÿ ñîâïàäåíèÿ (Ïåòðîâñêèé À.Â., 1979) è ãäå
çà åãî ïîêàçàòåëü áåðåòñÿ ñòåïåíü ñõîäñòâà ðàçëè÷íûõ ïî õàðàê-
òåðó ïðåäñòàâëåíèé, îðèåíòàöèé èëè èíòåðåñîâ ÷ëåíîâ ãðóïïû.

Äðóãèì êëþ÷åâûì ïîëîæåíèåì ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ âûðàáîòêà â
ïðîöåññå êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî ñïîñîáà
ïîçèöèîíèðîâàíèÿ êîìàíäû â öåëîì è îòäåëüíûõ åå ÷ëåíîâ â ÷à-
ñòíîñòè. Ïîä ïîçèöèîíèðîâàíèåì ïîíèìàåòñÿ íåêîòîðàÿ ñèñòåìà
ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè â êîìàíäå, ôóíêöèîíèðóþùàÿ â
êàæäûé êîíêðåòíûé ïåðèîä âðåìåíè â çàâèñèìîñòè îò èçìåíå-
íèÿ ðàáî÷åé ñèòóàöèè. Ïîçèöèîíèðîâàíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ íà
÷åòûðåõ óðîâíÿõ. Ïðåæäå âñåãî îïðåäåëÿþòñÿ è ðàñïðåäåëÿþòñÿ
îñíîâíûå ôóíêöèîíàëüíûå ïîçèöèè ÷ëåíîâ êîìàíäû, îáåñïå÷è-
âàþùèå íåïîñðåäñòâåííîå ðåøåíèå çàäà÷è è çàâèñÿùèå îò óðîâ-
íÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé, íàâûêîâ è îïûòà. Â ðåçóëüòàòå
ðàñïðåäåëåíèÿ êîìàíäíûõ ðîëåé, ñëóæàùèõ êàòàëèçàòîðàìè êî-
ìàíäíîé ðàáîòû, îò êîòîðûõ çàâèñèò ñïîñîáíîñòü ëþäåé ðàáî-
òàòü â êîìàíäå, äîñòèãàåòñÿ âçàèìîäîïîëíÿåìîñòü è ñîâìåñòè-
ìîñòü ÷ëåíîâ êîìàíäû. Îñíîâíûì ìîìåíòîì ïîçèöèîíèðîâàíèÿ
ÿâëÿåòñÿ ðåøåíèå âîïðîñà ðàçäåëåíèÿ è ïðèíÿòèÿ îòâåòñòâåííî-
ñòè âñåé êîìàíäû, à òàêæå ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé è ïîëíî-
ìî÷èé îòäåëüíûõ åå ó÷àñòíèêîâ. È, íàêîíåö, ïîðÿäîê ñîãëàñîâà-
íèÿ è äåéñòâèé, ïåðåäà÷è è ñíÿòèÿ îòâåòñòâåííîñòè â êîìàíäå ñ
ó÷åòîì ðàçëè÷íûõ ðàáî÷èõ ñèòóàöèé ïîâûøàåò ãèáêîñòü è ýô-
ôåêòèâíîñòü âñåé ñèñòåìû â öåëîì.

Ñîãëàñîâàííîñòü îáùåãî âèäåíèÿ îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêóþ
ñòîðîíó êîìàíäíîé ðàáîòû, ãäå äîñòèæåíèå ñîãëàñîâàííîãî (îá-
ùåãî) âèäåíèÿ ïîçâîëÿåò îðãàíèçîâàòü îáùåå èíôîðìàöèîííîå
ïîëå, çàäàòü ïðàâèëà èãðû, âûðàáîòàòü åäèíûå äëÿ âñåõ êîìàíä-
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íûå öåëè, ñîãëàñîâàííûå ñ èíäèâèäóàëüíûìè öåëÿìè êàæäîãî
÷ëåíà êîìàíäû, ñíèâåëèðîâàòü ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó ó÷àñòíèêà-
ìè (â òîì ÷èñëå â ñèñòåìàõ öåííîñòåé). À ýôôåêòèâíûé ñïîñîá
ïîçèöèîíèðîâàíèÿ âëèÿåò íà òàêòè÷åñêóþ ñòîðîíó êîìàíäíîé
ðàáîòû, ãäå çà ñ÷åò ïðàâèëüíîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ óñòàíàâëè-
âàåòñÿ îïòèìàëüíîå ñîîòíîøåíèå êàäðîâûõ ðåñóðñîâ è òðåáîâà-
íèé çàäà÷, îðãàíèçóåòñÿ ÷åòêîå è òî÷íîå èõ âûïîëíåíèå, îáåñïå-
÷èâàåòñÿ óñïåõ âñåé êîìàíäíîé ðàáîòû.

Êîìàíäîîáðàçîâàíèå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïðîöåññ ñòèõèé-
íîãî ðàçâèòèÿ ãðóïïû, è òîãäà ðîëü ïñèõîëîãà çàêëþ÷àåòñÿ â
ýêñïåðòíîì îöåíèâàíèè òîãî, êàê è êîãäà ãðóïïà äîñòèãëà óðîâ-
íÿ, ïîçâîëÿþùåãî ñ÷èòàòü åå êîìàíäîé. Íî ñóùåñòâóåò è äðóãîå
ïðåäñòàâëåíèå î ñóùíîñòè êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ, ïðè êîòîðîì
ðîæäåíèå êîìàíäû ÿâëÿåòñÿ èòîãîì öåëåíàïðàâëåííûõ óñèëèé
âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, è ïðåæäå âñåãî ëèäåðîâ îðãàíèçà-
öèè. Ðîëü ïñèõîëîãà ïðè ýòîì ñîñòîèò íå â áåñïðèñòðàñòíîì ðå-
ãèñòðèðîâàíèè õîäà ïðîöåññà, à â àêòèâíîì ó÷àñòèè â íåì â
ðîëè êîíñóëüòàíòà. Ìîäåëè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ â ýòîì ñëó÷àå
èñïîëüçóþòñÿ íå êàê ñèñòåìà ñîîòíåñåíèÿ ïðîèñõîäÿùåãî ñ âîç-
ìîæíûì, à êàê èíñòðóìåíò äëÿ îðèåíòàöèè äåéñòâèé. Åñòåñòâåí-
íî, ÷òî ïîäîáíûå ìîäåëè äîëæíû áûòü íå ñòîëüêî îïèñàòåëüíû-
ìè èëè äåñêðèïòèâíûìè, ñêîëüêî ïðåäïèñàòåëüíûìè èëè ïðå-
ñêðèïòèâíûìè. Ïåðâûå âàðèàíòû îäíîé èç òàêèõ ìîäåëåé óæå
áûëè îïèñàíû â ëèòåðàòóðå (Áåçðóêîâà, 1999; Áåçðóêîâà, Æóêîâ,
Ëÿìèí, Áëèíîâà, 2001). Îíà ïîñëóæèëà îñíîâîé äëÿ ïðîâåäåíèÿ
ñåìèíàðîâ ïî êîìàíäîîáðàçîâàíèþ è êîíñóëüòèðîâàíèÿ îðãàíè-
çàöèé ïî âîïðîñàì âûñòðàèâàíèÿ êîìàíäû â ðåæèìå ðåàëüíîãî
âðåìåíè (Æóêîâ, Õðåíîâ, Èâàíîâ, 2000). Íèæå ïðèâîäèòñÿ åå
îïèñàíèå.

Âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ñòàäèè êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ:

1) Çíàêîìñòâî, îðèåíòèðîâêà ó÷àñòíèêîâ. Íà ýòîé ñòà-
äèè óñòàíàâëèâàåòñÿ ïåðâè÷íûé êîíòàêò, íåîáõîäèìûé
óðîâåíü äîâåðèÿ ñðåäè ó÷àñòíèêîâ. Ïðîèñõîäèò çíàêîì-
ñòâî è îðèåíòèðîâêà ÷ëåíîâ êîìàíäû äðóã â äðóãå è â
ñèòóàöèè.

2) Îáùåå âèäåíèå (ôîðìèðîâàíèå îáðàçà æåëàåìîãî áóäó-
ùåãî). Îñíîâíàÿ öåëü äàííîãî ýòàïà — ñîãëàñîâàíèå
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âçãëÿäîâ, ïîçèöèé, îáðàçà æåëàåìîãî áóäóùåãî è ò.ä.
ñðåäè ó÷àñòíèêîâ êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ, òî åñòü âûðà-
áîòêà îáùåãî âèäåíèÿ. Ãðóïïà îïðåäåëÿåò íàïðàâëåíèÿ
äâèæåíèÿ, öåëè, çàäà÷è è ñïåöèôèêó äåÿòåëüíîñòè ñâî-
åé êîìàíäû (îðãàíèçàöèè).

3) Ïîçèöèîíèðîâàíèå. Íà ýòîé ñòàäèè ïðîèñõîäèò ìàêðî-
è ìèêðîïîçèöèîíèðîâàíèå ó÷àñòíèêîâ. Â ðåçóëüòàòå
ìàêðîïîçèöèîíèðîâàíèÿ ó÷àñòíèêè îïðåäåëÿþò îñíîâ-
íûå ïîçèöèè â äåÿòåëüíîñòè ñâîåé êîìàíäû è ñîîòâåò-
ñòâèå åå ÷ëåíîâ ýòèì ïîçèöèÿì. Ó÷èòûâàþòñÿ âñå íåîá-
õîäèìûå ñîñòàâëÿþùèå: ñêëîííîñòè, ñïîñîáíîñòè, óðî-
âåíü ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé, íàâûêè è îïûò, òèï
ëè÷íîñòè è ò.ä. Â ïðîöåññå ìèêðîïîçèöèîíèðîâàíèÿ
îáîçíà÷àþòñÿ è ðàñïðåäåëÿþòñÿ êîìàíäíûå ðîëè, îáåñ-
ïå÷èâàþùèå âçàèìîäîïîëíåíèå è ñîâìåñòèìîñòü ÷ëå-
íîâ êîìàíäû. Äàííûé ôàêòîð îêàçûâàåò ñóùåñòâåííîå
âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîå ïðîâåäåíèå ñîâåùàíèé, ïðè-
íÿòèå ðåøåíèé.

4) Ïëàíèðîâàíèå ïåðâîãî øàãà. Íà ýòîé ñòàäèè ïðîèñõî-
äèò ôîðìèðîâàíèå öåëåðåàëèçóþùåé ñèñòåìû, ñîñòàâ-
ëÿåòñÿ êîíêðåòíûé ïëàí-ãðàôèê, ðàñïðåäåëÿþòñÿ ðå-
ñóðñû, îòâåòñòâåííîñòü è ñðîêè èñïîëíåíèÿ.

Ðèñ. 3. Ñõåìà ýòàïîâ ïðîâåäåíèÿ êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ

Ïëàíèðîâàíèå
ïåðâîãî

øàãà
Äåéñòâèå Ðåôëåêñèÿ

Ïëàíèðîâàíèå
âòîðîãî

øàãà

Çíàêîìñòâî è óãëóáëåíèå çíàêîìñòâà

Ôîðìèðîâàíèå îáùåãî âèäåíèÿ

Ìèêðîïîçèöèîíèðîâàíèå
è ìàêðîïîçèöèîíèðîâàíèå

1            2            3                 4                          5                          6                           7
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5) Èñïîëíåíèå. Çäåñü îñóùåñòâëÿåòñÿ ñîáñòâåííî âûïîë-
íåíèå íàìå÷åííîãî è ñïëàíèðîâàííîãî.

6) Àíàëèç ðåçóëüòàòîâ (ðàáîòà ñ ðåçóëüòàòàìè). Êîìàíäà
ïîñòîÿííî îòñëåæèâàåò, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî îíà ïðî-
äâèãàåòñÿ âïåðåä. Ó÷àñòíèêè îöåíèâàþò âûïîëíåíèå
êîíêðåòíûõ çàäàíèé, àíàëèçèðóþò, ÷òî ìåøàåò è ÷òî
ñïîñîáñòâóåò ýôôåêòèâíîé ðàáîòå êîìàíäû.

7) Ïëàíèðîâàíèå âòîðîãî øàãà. Êîìàíäà ïëàíèðóåò âòî-
ðîé øàã ñ ó÷åòîì àíàëèçà íîâîãî ïîëîæåíèÿ äåë.

Ïåðâûå òðè ñòàäèè ìîãóò èìåòü ÷åòêî ôèêñèðîâàííîå íà÷àëî è
íå èìåòü êîíöà, òî÷íåå, èõ çàâåðøåíèå ñîâïàäàåò ïî âðåìåíè ñ
ìîìåíòîì âûïîëíåíèÿ êîìàíäîé ñâîåé ìèññèè èëè ñî âðåìåíåì
ïðèíóäèòåëüíîé ëèêâèäàöèè êîìàíäû. Ñëåäóþùèå ñòàäèè èìåþò
ñâîè äîñòàòî÷íî ÷åòêî ðàçëè÷àåìûå êîíöû è íà÷àëà.

Îïèñàííàÿ ñõåìà, áåç âñÿêîãî ñîìíåíèÿ, ïðèíàäëåæèò ê ðàçðÿäó
ïðåñêðèïòèâíûõ ìîäåëåé è ôóíêöèîíèðóåò êàê ñðåäñòâî îðèåí-
òèðîâêè äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ïðèäàíèå ÷åðò êîìàíäíîñòè
ðàáîòå ãðóïïû. Åùå îäíà îòëè÷èòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà âûøå-
îïèñàííîé ìîäåëè îòíîñèòñÿ ê åå ñîäåðæàíèþ. Ñòàäèè èëè ôàçû
îïèñûâàþòñÿ íå â ñâÿçè ñ òåì, êàêèìè ñâîéñòâàìè îáëàäàåò
ãðóïïà íà äàííîé ñòàäèè èëè â êàêîì ñîñòîÿíèè îíà íàõîäèòñÿ,
à â ñâÿçè ñ òåì, êàêîé ïðîöåññ ÿâëÿåòñÿ âåäóùèì íà ýòîé ñòàäèè.
Ïîýòîìó äàííàÿ ìîäåëü ìîæåò áûòü ïðè÷èñëåíà ê ôàçîâî-ïðî-
öåññóàëüíûì ìîäåëÿì, òàê æå, êàê ìîäåëü Êîëáà.

ÊÎËËÅÊÒÈÂ È ÊÎÌÀÍÄÀ —
ÄÂÅ ÑÒÎÐÎÍÛ ÏÐÈÇÎÂÎÉ ÌÅÄÀËÈ
ÈËÈ ÄÂÀ ÐÅØÅÍÈß ÎÄÍÎÉ ÏÐÎÁËÅÌÛ?

Ïðèâåäåííîå âûøå îïèñàíèå íåêîòîðûõ ïîäõîäîâ ê àíàëèçó
ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ ïîçâîëÿåò ñäåëàòü íåêîòîðûå âûâîäû.

Âî-ïåðâûõ, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïîíÿòèå êîëëåêòèâà è ïîíÿòèå
êîìàíäû áûëè ñôîðìèðîâàíû â ðàçíîå âðåìÿ è â ðàçíûõ ìåñ-
òàõ, åñòü íåñîìíåííûå ÷åðòû ñõîäñòâà ìåæäó íèìè â ñâÿçè ñ
òåì, ÷òî íåêîòîðûå èç ôóíêöèé, âûïîëíÿåìûõ èìè, îêàçàëèñü
èäåíòè÷íûìè.
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È êîëëåêòèâ, è êîìàíäà ÿâëÿþòñÿ ñïëî÷åííûìè è ýôôåêòèâíûìè
öåëåâûìè ðàáî÷èìè ãðóïïàìè. Ýòî îòëè÷àåò èõ îò ìíîãèõ äðó-
ãèõ âèäîâ ãðóïï.

Õîòÿ ðàçìåðû êîëëåêòèâà òåîðåòè÷åñêè íå îãðàíè÷åíû, íà ïðàê-
òèêå èññëåäîâàëèñü ñðàâíèòåëüíî íåáîëüøèå êîëëåêòèâû. Òî
åñòü è êîëëåêòèâ, è êîìàíäà îòíîñÿòñÿ ê ìàëûì ãðóïïàì.

È êîëëåêòèâ, è êîìàíäà ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê âûñøàÿ ñòàäèÿ ðàç-
âèòèÿ ìàëîé ãðóïïû. Ëó÷øå êîëëåêòèâà ìîæåò áûòü òîëüêî åùå
ëó÷øèé êîëëåêòèâ. Ýôôåêòèâíåé êîìàíäû ìîæåò áûòü ëèøü êî-
ìàíäà âûñøåé ýôôåêòèâíîñòè.

È êîëëåêòèâ, è êîìàíäà ÿâëÿþòñÿ ïîíÿòèÿìè îöåíî÷íûìè, à ñëå-
äîâàòåëüíî, èäåîëîãè÷åñêèìè — â øèðîêîì ïîíèìàíèè ñìûñëà
ýòîãî ñëîâà. Â òîì ÷èñëå è òàêîãî, ÷òî îíè âûðàæàþò íåêîòîðûå
âàæíûå èäåè. Èäåè, ñâÿçàííûå ñ íàäåæäàìè íà ëó÷øåå áóäóùåå.
Ïîýòîìó òî, ÷òî áûëî íàðàáîòàíî â ðóñëå èññëåäîâàíèé êîëëåê-
òèâîâ è êîìàíä, ïðèíàäëåæèò íå òîëüêî èñòîðèè. Ýòî òîò áàãàæ,
ñ êîòîðûì ñîöèàëüíàÿ ïñèõîëîãèÿ áóäåò äâèãàòüñÿ äàëüøå.

Íàðÿäó ñ íåêîòîðûìè ñõîäíûìè ÷åðòàìè, åñòü è ðàçëè÷èÿ.

Êîëëåêòèâ âèäåëñÿ êàê ÿ÷åéêà îáùåñòâà — íàðÿäó ñ ñåìüåé. Âñå
è êàæäûé ðàññìàòðèâàëèñü êàê àêòóàëüíî èëè ïîòåíöèàëüíî
ïðèíàäëåæàùèå ê òðóäîâîìó, ó÷åáíîìó èëè âîèíñêîìó êîëëåê-
òèâó. Ïðè ýòîì êîëëåêòèâ áûë íå òîëüêî ìåñòîì ïðåáûâàíèÿ.
Êîëëåêòèâ íàäåëÿëñÿ âîñïèòàòåëüíîé è äàæå ïåðåâîñïèòàòåëü-
íîé ôóíêöèåé, è îá ýòîì çàÿâëÿëîñü ïðÿìî è íåäâóñìûñëåííî.
×òî êàñàåòñÿ êîìàíäû, òî ôóíêöèè âñåîõâàòíîñòè, ðàâíî êàê è
ôóíêöèè âîñïèòàíèÿ ñâîèõ ÷ëåíîâ, ÿâíûì îáðàçîì íå îòìå÷àþò-
ñÿ è äàæå íå ïîäðàçóìåâàþòñÿ.

Õîòÿ çàäà÷ ôîðìèðîâàíèÿ êîëëåêòèâà íèêòî íå îòðèöàë, ãîâî-
ðèòü î ñîçäàíèè íå òî ÷òîáû òåõíîëîãèé êîëëåêòèâîîáðàçîâà-
íèÿ, íî õîòÿ áû î ñèñòåìå ìåòîäè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ íåò íèêà-
êîé âîçìîæíîñòè. Åäèíñòâåííûì èñêëþ÷åíèåì ÿâëÿåòñÿ, âåðîÿò-
íî, ñîâîêóïíîñòü àïïàðàòíûõ ñðåäñòâ äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ñðàáà-
òûâàåìîñòè, ñîçäàííûõ ïðåèìóùåñòâåííî êóðñêî-êîñòðîìñêîé
øêîëîé. Îáúÿñíåíèå ýòîìó îáñòîÿòåëüñòâó ñîñòîèò, ïî-âèäèìîìó,
â òîì, ÷òî, ñîãëàñíî òåîðèè, â òåõíîëîãèÿõ êîëëåêòèâîîáðàçîâà-
íèÿ îñîáîé íåîáõîäèìîñòè íåò, òàê êàê âñå, ÷òî íàäî, — ýòî îá-



171Ìîäåëè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ (ãðóïïà — êîëëåêòèâ — êîìàíäà)

ùåñòâåííî-çíà÷èìàÿ öåëü è ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü ïî åå äîñ-
òèæåíèþ. Âñå îñòàëüíîå ïðîèñõîäèò êàê áû àâòîìàòè÷åñêè.

Èíîå äåëî êîìàíäîîáðàçîâàíèå. Õîòÿ âîçìîæíîñòü ñòèõèéíîãî
ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ êîìàíäû íå îòðèöàåòñÿ, íèêòî íå ñî-
áèðàåòñÿ ïóñêàòü ýòî äåëî íà ñàìîòåê. Ñîçäàíî è ïðîèçâåäåíî
ïðàêòè÷åñêè íå ïîääàþùååñÿ ïîäñ÷åòó ÷èñëî ïðîöåäóð, ìåòîäîâ,
ìåòîäèê è ïðèåìîâ, ïðèìåíÿþùèõñÿ ïðè ïðîâåäåíèè ñåìèíàðîâ
ïî êîìàíäíîìó ñòðîèòåëüñòâó è òðåíèíãîâ êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ.
Ïîÿâèëèñü ïðîôåññèè êîíñóëüòàíòà ïî êîìàíäîîáðàçîâàíèþ è
òðåíåðà ïî ðàçâèòèþ êîìàíäû. Ýòî äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùèéñÿ,
ïðîöâåòàþùèé è ïåðñïåêòèâíûé áèçíåñ.

Ïðîáëåìà ìåòîäè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ ïîäáîðà ëþäåé â êîëëåê-
òèâ íèêîãäà è íå ñòàâèëàñü, òàê êàê åå ïðîñòî íå ñóùåñòâîâàëî.
Ëþäè ïîñòóïàëè â êîëëåêòèâ ïî ðàçíàðÿäêå, ïî ïóòåâêå, ïî ðàñ-
ïðåäåëåíèþ, ïî íàïðàâëåíèþ, ïî ïðîòåêöèè, ïî ïðèíöèïó ëè÷-
íîé ïðåäàííîñòè, íàêîíåö, ïðîñòî ïî ïðèçâàíèþ èëè âåëåíèþ
ñåðäöà. Åäèíñòâåííîå, ãäå ïðîáëåìà êîìïëåêòîâàíèÿ êàê-òî
îñîçíàâàëàñü, ýòî ýêèïàæè ñàìîëåòîâ, ìàëûõ êîðàáëåé, ýêñïå-
äèöèé. Íî è çäåñü ìåòîäèê ïðàêòè÷åñêè íå áûëî. Â íàñòîÿùèé
ìîìåíò êîìïëåêòîâàíèå, äîóêîìïëåêòîâàíèå è ïåðåóêîìïëåêòî-
âàíèå êîìàíä — îòäåëüíàÿ îòðàñëü áèçíåñ-êîíñàëòèíãà. Îïÿòü-
òàêè ñóùåñòâóåò ìàññà ïîäõîäîâ, ìåòîäèê, òåõíîëîãèé, ñîïåð-
íè÷åñòâî øêîë è ïðî÷èå àòðèáóòû æèâîãî è íåáåñêîðûñòíî-
ãî äåëà.

Â ìåòàôîðå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî ïðîñòðàíñòâà êîëëåê-
òèâ ïîíÿòèå íèçîâîå, à êîìàíäà — âåðõîâîå. Ñëîâîñî÷åòàíèå
“ïåðâè÷íûé òðóäîâîé êîëëåêòèâ” ãîðàçäî áîëåå ïðèâû÷íîå,
÷åì, ñêàæåì, “êîëëåêòèâ îáëàñòíîé àäìèíèñòðàöèè” èëè “êîë-
ëåêòèâ Ïîëèòáþðî”. Óñëûøàâ “âîèíñêèé êîëëåêòèâ”, ìîæíî
áûëî ïîäóìàòü î ðîòå, áàòàëüîíå èëè ïîëêå, íî íèêàê íå î Ãåíå-
ðàëüíîì øòàáå. Â òî æå âðåìÿ ïðèëàãàòåëüíîå óïðàâëåí÷åñêàÿ,
íàèáîëåå ÷àñòî óïîòðåáëÿåòñÿ ñ ñóùåñòâèòåëüíûì êîìàíäà. À
åñëè èäåò ðå÷ü î íèçîâîì çâåíå, òóò æå âîçíèêàåò âîïðîñ, à êà-
êèì êðóãîì óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé äîëæíà áûòü íàäåëåíà ðà-
áî÷àÿ êîìàíäà.

“Êîëëåêòèâ” — äâîéñòâåííîå ïî îáúåìó ñîäåðæàíèÿ ïîíÿòèå. Ñ
îäíîé ñòîðîíû, ýòî âñå îðãàíèçàöèè, ïðåäïðèÿòèÿ è ó÷ðåæäåíèÿ,
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ôóíêöèîíèðîâàâøèå â ñîâåòñêîì îáùåñòâå, à òàêæå âñå èõ ìíî-
ãî÷èñëåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ. (Èç ýòîãî ñëåäóåò, ìåæäó ïðî÷èì,
òîò ôàêò, ÷òî ÷åì íèæå íà èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöå ñòîèò ÷åëî-
âåê, òåì ê áîëüøåìó ÷èñëó êîëëåêòèâîâ îí îòíîñèòñÿ. Ñ êîìàí-
äîé âñå íàîáîðîò: â ïðåäåëàõ îäíîé îðãàíèçàöèè âîçìîæíîñòü
âõîäèòü â ðàçíûå êîìàíäû ïîâûøàåòñÿ â ñâÿçè ñ ðàíãîì ðóêîâî-
äèòåëÿ.) Ñ äðóãîé ñòîðîíû, äàëåêî íå êàæäàÿ ãðóïïà ëþäåé çà-
ñëóæèâàåò âûñîêîãî çâàíèÿ êîëëåêòèâà. “Êîìàíäà” — ïîíÿòèå
äîâîëüíî ðàçìûòîå (íå÷åòêîå), íî íèêàê íå äâîéñòâåííîå.

Ñëîâî “êîìàíäà” èìååò ìåòàôîðè÷åñêîå (ýâðèñòè÷åñêîå) çíà÷å-
íèå, ÷åãî ëèøåíî ñëîâî “êîëëåêòèâ”. Ýòî, ðàçóìååòñÿ, èìååò êàê
ñâîè ïëþñû, òàê è ñâîè ìèíóñû.

Åñëè ïîïûòàòüñÿ òåïåðü âûäåëèòü ñàìîå îñíîâíîå îòëè÷èå, òî
ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî îíî èìååò îòíîøåíèå ê ôóíêöèÿì. Îñíîâíàÿ
ôóíêöèÿ êîìàíäû — ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü â íàñòîÿ-
ùåì. Îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ êîëëåêòèâà — óñïåøíî âîñïèòûâàòü
ñâîèõ ÷ëåíîâ äëÿ áóäóùåãî. Õîðîøèé êîëëåêòèâ — âòîðàÿ ñå-
ìüÿ. Ïî âðåìåíè, íî íå ïî çíà÷èìîñòè. (Ñîáñòâåííî ãîâîðÿ, ïðî-
èçâîäñòâåííàÿ ýôôåêòèâíîñòü êîëëåêòèâà íóæíà ïîòîìó,
÷òî ïëîõî ðàáîòàþùèé òðóäîâîé êîëëåêòèâ íå ìîæåò ðàñ-
ñìàòðèâàòüñÿ â êà÷åñòâå õîðîøåãî âîñïèòàòåëÿ.)

Åñëè âåðíóòüñÿ òåïåðü ê âîïðîñó, ïîñòàâëåííîìó â ïîäçàãîëîâêå,
òî ìîæíî ïîëó÷èòü îòâåò: íà äâå ñòîðîíû ìåäàëè, äàæå ïðèçî-
âîé, ýòî íå ïîõîæå. Âîçìîæíî, ýòî ïðîñòî äâå íå î÷åíü áîëüøèå
ðàçíèöû.

×òî íå îòìåíÿåò íåîáõîäèìîñòè èñêàòü è íàõîäèòü ýòàëîíû, ìàÿ-
êè, “áåí÷ìàðêè”, îáðàçöû, îðèåíòèðóÿñü íà êîòîðûå, òîëüêî è
ìîæíî ÷òî-òî ïîíèìàòü â ðàçâèòèè ãðóïïû. È ñòðîèòü ìîäåëè.
Õîðîøèå è ðàçíûå.
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Þðèé Æóêîâ,
Àëåêñåé Ìàòâååâ

ÓÑÏÅØÍÎÑÒÜ ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÒÈÂÍÎÃÎ
ÒÐÅÍÈÍÃÀ È ÂÅËÈ×ÈÍÀ ÃÐÓÏÏÛ

ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÜ ÒÐÅÍÈÍÃÀ.
ÏÐÎÁËÅÌÀ ÎÖÅÍÊÈ

Ïðîáëåìàòèêà, ñâÿçàííàÿ ñ îöåíêîé ýôôåêòèâíîñòè òðåíèíãà âî-
îáùå è êîììóíèêàòèâíîãî òðåíèíãà â ÷àñòíîñòè, äîñòàòî÷íî øè-
ðîêî ïðåäñòàâëåíà â ëèòåðàòóðå. Ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ ñîâðåìåí-
íûõ ðóêîâîäñòâàõ ïî ïðîâåäåíèþ òðåíèíãà ïðèñóòñòâóþò ãëàâû
è ðàçäåëû, öåëèêîì ïîñâÿùåííûå ïðîáëåìå îöåíèâàíèÿ ðåçóëü-
òàòîâ òðåíèíãà (Áàêëè è Êýéïë, Áîëüøàêîâ, Áóðíàðä, 2001, 2002;
Êðèñòîôåð è Ñìèò, Ëè, Ñòþàðò, Òîðí è Ìàêêåé). Îáñóæäåíèå âîï-
ðîñà ýôôåêòèâíîñòè ïðåäñòàâëåíî â ó÷åáíèêàõ, ìîíîãðàôèÿõ,
ñïåöèàëüíûõ ñòàòüÿõ, â æóðíàëàõ è ñáîðíèêàõ (Äæóýë, 2001;
Åìåëüÿíîâ, 1985; Êëàðèí, 2000; Ïåòðîâñêàÿ, 1989, 1982; Campbell,
1998; Mann, 1996; James, 2000). Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè òðåíèíãà
âàæíà íå òîëüêî ïîòîìó, ÷òî ñâèäåòåëüñòâà áëàãîòâîðíîãî âëèÿ-
íèÿ òðåíèíãà íà ïðîäóêòèâíîñòü ðàçëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè
è óñïåøíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â ñîöèóìå íåîáõîäèìû äëÿ
ïðîöâåòàíèÿ èíäóñòðèè îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì, íî è ïîòîìó, ÷òî
ðåçóëüòàòû òàêîé îöåíêè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé öåííóþ èíôîðìà-
öèþ äëÿ ïîíèìàíèÿ ïðîöåññîâ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êîìïåòåíòíî-
ñòè, òî åñòü ðàáîòàþò íà ðàçâèòèå íàó÷íîãî çíàíèÿ. Êðîìå òîãî,
ýòè ðåçóëüòàòû ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ ñàìîé ïðàêòèêè òðåíèíãà.
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Íàèáîëåå èçâåñòíîé è ïîâñåìåñòíî èñïîëüçóåìîé äî ñåãîäíÿø-
íåãî äíÿ áûëà è îñòàåòñÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äëÿ îöåíêè ýô-
ôåêòèâíîñòè òðåíèíãà, âïåðâûå ïðåäëîæåííàÿ Ä.Ë. Êèðêïàòðè-
êîì â 1959 ãîäó (Kirkpatrick, 1959). Â øêàëå Êèðêïàòðèêà âûäå-
ëÿþò ÷åòûðå óðîâíÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè òðåíèíãà, îáîçíà-
÷åííûå èì êàê óðîâåíü îòêëèêîâ ó÷àñòíèêîâ òðåíèíãà, óðîâåíü
ïðèîáðåòåíèÿ çíàíèé è óìåíèé ê êîíöó òðåíèíãà, óðîâåíü ïîâå-
äåíèÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå ïîñëå òðåíèíãà è óðîâåíü ðåçóëüòàòîâ
äëÿ îðãàíèçàöèè. Ýòà ñõåìà ñ òåìè èëè èíûìè ìîäèôèêàöèÿìè
ÿâëÿåòñÿ èñõîäíîé äëÿ ïîñòðîåíèÿ ìíîãèõ ñèñòåì îöåíîê ýôôåê-
òèâíîñòè. Â äîïîëíåíèå ê ÷åòûðåì óðîâíÿì Êèðêïàòðèêà íåðåä-
êî äîáàâëÿþò åùå îäèí, ïÿòûé óðîâåíü: îòíîøåíèå ïðèðîñòà ýô-
ôåêòèâíîñòè ê óðîâíþ çàòðàò — êàê äåíåæíûõ, òàê è âðåìåííûґõ
(Êëàðèí, 2000). Ñóùåñòâóþò åùå áîëåå ðàçâåðíóòûå ñèñòåìû
îöåíêè, êîòîðûå âêëþ÷àþò âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ îïðåäåëåíèåì
ðåëåâàíòíîñòè è ñâîåâðåìåííîñòè ïðîâåäåíèÿ òåõ èëè èíûõ òðå-
íèíãîâûõ ïðîãðàìì (James, Roffe, 2000). È âñå æå áîëüøèíñòâî
ïðàêòèêóåìûõ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñèñòåì îöåíêè ðåçóëüòàòîâ
òðåíèíãà áàçèðóþòñÿ íà êîíöåïöèè ÷åòûðåõ èëè ïÿòè óðîâíåé,
ñôîðìóëèðîâàííîé â êîíöå 50-õ ãîäîâ ïðîøëîãî ñòîëåòèÿ.

Óðîâåíü îòêëèêîâ (ðåàêöèé). Íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìîé è
â òî æå âðåìÿ íàèáîëåå ñïîðíîé ÿâëÿåòñÿ îöåíêà íà óðîâíå îò-
êëèêîâ ó÷àñòíèêîâ, òî åñòü ìíåíèÿ, ñóæäåíèÿ è îöåíêè, êîòîðûå
âûíîñÿòñÿ ó÷àñòíèêàìè òðåíèíãà ïî õîäó èëè ñðàçó ïîñëå åãî
îêîí÷àíèÿ. Ýòè ñóæäåíèÿ è îöåíêè ìîãóò îòíîñèòüñÿ ê òðåíèí-
ãó â öåëîì èëè ê îòäåëüíûì åãî ñîñòàâíûì ÷àñòÿì èëè àñïåê-
òàì. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûì ñïîñîáîì ñáîðà ìíåíèé è
îöåíîê ÿâëÿþòñÿ âñåâîçìîæíûå îöåíî÷íûå ëèñòû, êîòîðûå çà-
ïîëíÿþòñÿ ó÷àñòíèêàìè ñðàçó ïîñëå êàæäîé ñåññèè èëè ñïóñòÿ
íåêîòîðîå (îáû÷íî î÷åíü êîðîòêîå) âðåìÿ ïîñëå îêîí÷àíèÿ âñå-
ãî êóðñà.

Ýòîò ñïîñîá îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè íåðåäêî ïîëó÷àåò âåñüìà
ñíèñõîäèòåëüíûå è íåëåñòíûå õàðàêòåðèñòèêè. Ðàñïðîñòðàíåíî
ìíåíèå, ÷òî ïîïóëÿðíîñòü òàêîãî ïîäõîäà ê îöåíêå îáúÿñíÿåòñÿ
ëèøü òåì, ÷òî åãî ðåàëèçàöèÿ ñîïðÿæåíà ñ íàèìåíüøèìè âðå-
ìåííûìè è ôèíàíñîâûìè èçäåðæêàìè è íå âûçûâàåò ñåðüåçíûõ
òðóäíîñòåé ó îðãàíèçàòîðîâ òðåíèíãà (Êëàðèí, 2000). Âìåñòå ñ
òåì ðÿä âåñüìà àâòîðèòåòíûõ ñïåöèàëèñòîâ óäåëÿåò áîëüøîå
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âíèìàíèå ñáîðó è îáðàáîòêå èíôîðìàöèè, ñîáèðàåìîé íà óðîâíå
íåïîñðåäñòâåííûõ (â òîì ÷èñëå è ýìîöèîíàëüíûõ) îòêëèêîâ ó÷à-
ñòíèêîâ òðåíèíãà (Áóðíàðä, 2001; Äæóýëë, 2001; Ïåòðîâñêàÿ,
1989; Campbell, 1998; Phillips, 1990). Ïðåíåáðåæèòåëüíîå îòíî-
øåíèå ê ýìîöèîíàëüíûì ñîñòîÿíèÿì è ìíåíèÿì ó÷àñòíèêîâ î êà-
÷åñòâå òðåíèíãà ïðåäñòàâëÿåòñÿ àáñîëþòíî íåîïðàâäàííûì, îñî-
áåííî â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ. Åñëè ó÷àñòíèêè òðåíèíãîâîé
ãðóïïû ÷óâñòâóþò ñåáÿ íà çàíÿòèÿõ äèñêîìôîðòíî, à ñàì òðå-
íèíã âîñïðèíèìàåòñÿ èìè êàê íàáîð íåïîíÿòíûõ, ñêó÷íûõ è áåñ-
ïîëåçíûõ ïðîöåäóð, òî ÷òî êðîìå ïðèíóæäåíèÿ ìîæåò çàñòàâèòü
ëþäåé ïîñåùàòü çàíÿòèÿ? Åñëè åùå äåñÿòèëåòèå íàçàä â ñïåöè-
àëüíîé ëèòåðàòóðå îáñóæäàëñÿ âîïðîñ, íà êàêîé îñíîâå — äîá-
ðîâîëüíîé èëè ïðèíóäèòåëüíîé — ëó÷øå ôîðìèðîâàòü ó÷åáíî-
òðåíèðîâî÷íûå ãðóïïû, òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ñâÿçè ñ ðàñïðî-
ñòðàíåíèåì èäåé ñàìîóïðàâëÿåìîãî îáó÷åíèÿ ýòîò âîïðîñ, ïî
ñóòè, ñíÿò ñ ïîâåñòêè äíÿ.

Óðîâåíü óñâîåíèÿ. Íà óðîâíå óñâîåíèÿ îöåíêå ïîäëåæèò ñàì
ôàêò óñâîåíèÿ èëè ñòåïåíü îâëàäåíèÿ çíàíèÿìè è óìåíèÿìè, à
òàêæå ñôîðìèðîâàííîñòü óñòàíîâîê. Ïðèîáðåòåííûå çíàíèÿ,
óìåíèÿ è óñòàíîâêè ñðàâíèâàþòñÿ ñ óñòàíîâëåííûìè ñòàíäàðòà-
ìè. Èìåííî íà ýòîì óðîâíå è ïðîèñõîäèò ïðÿìîå ñîïîñòàâëåíèå
ðåçóëüòàòîâ òðåíèíãà ñ åãî çàÿâëåííûìè öåëÿìè.

Óðîâåíü ïîâåäåíèÿ. Çäåñü âûÿñíÿåòñÿ âîïðîñ, íàñêîëüêî ïðèîá-
ðåòåííûå çíàíèÿ, óìåíèÿ è óñòàíîâêè èñïîëüçóþòñÿ èëè ðåàëè-
çóþòñÿ â ñèòóàöèÿõ, îòëè÷íûõ îò òðåíèíãîâûõ, “çà ñòåíàìè
ó÷åáíûõ êëàññîâ”. ×àùå âñåãî ïîä ýòèì ïîäðàçóìåâàåòñÿ ïðèìå-
íåíèå çíàíèé è óìåíèé â ðàìêàõ ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíî-
ñòè èëè â ñîöèàëüíî-áûòîâîì îáùåíèè.

Óðîâåíü ðåçóëüòàòîâ. Íà ýòîì óðîâíå ïðîèçâîäèòñÿ îöåíêà
òîãî, ÷òî äàëî îáó÷åíèå îðãàíèçàöèè â öåëîì. Èñïîëüçóþòñÿ
ðàçëè÷íûå áèçíåñ-ïîêàçàòåëè, êàê êîíå÷íûå, òàê è ïðîìåæóòî÷-
íûå: ðîñò îáîðîòà èëè ïðèáûëè, óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà, ñíèæå-
íèå èçäåðæåê, óìåíüøåíèå òåêó÷åñòè êàäðîâ è êîëè÷åñòâà êîíô-
ëèêòîâ, ñíèæåíèå ÷èñëà ðåêëàìàöèé èëè æàëîá êëèåíòîâ è ïî-
òðåáèòåëåé è ò.ä.

Óðîâåíü âîçâðàòà âëîæåíèé. Ñðàâíèâàþòñÿ âðåìåííûå è ôè-
íàíñîâûå èçäåðæêè ïî îòíîøåíèþ ê öåííîñòè ïîëó÷åííûõ ðå-
çóëüòàòîâ, íå îáÿçàòåëüíî âûðàæåííûõ â äåíåæíîì ýêâèâàëåíòå.
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ÝÌÏÈÐÈ×ÅÑÊÈÅ ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß
ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÒÈÂÍÎÃÎ
ÒÐÅÍÈÍÃÀ

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ìîæíî íàéòè äîñòàòî÷íî ñâèäå-
òåëüñòâ ýôôåêòèâíîñòè òðåíèíãà, ïðîâîäèìîãî â îðãàíèçàöèÿõ
äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ âèäîâ êîì-
ïåòåíòíîñòè. Òàê, Ä.Ê. Äýíòîí ïðèâîäèò äàííûå î òîì, ÷òî òå èç
155 îáñëåäîâàííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, â êîòîðûõ
ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòñÿ òðåíèíã ïåðñîíàëà, èìåþò äîõîä, íà 19%
ïðåâûøàþùèé äîõîä àíàëîãè÷íûõ ïðåäïðèÿòèé, íå ïðîâîäÿùèõ
òàêîé òðåíèíã; êðîìå òîãî, ôèêñèðóåòñÿ çàìåòíîå óìåíüøåíèå
ñëó÷àåâ ïðîèçâîäñòâåííîãî áðàêà (Denton, 1995). Ïî äàííûì
Õüþâåéòñêîãî èññëåäîâàòåëüñêîãî è òðåíèíãîâîãî èíñòèòóòà, èç
íåñêîëüêèõ ñîòåí êîììåð÷åñêèõ êîìïàíèé, â êîòîðûõ ïðîâîäèë-
ñÿ òðåíèíã âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, òîëüêî â òðåõ íå âûðîñ îáúåì
ïðîäàæ (Óñëóãè, 1998). Ïîìèìî øèðîêîìàñøòàáíûõ îòðàñëåâûõ
îáñëåäîâàíèé ïðîâîäèòñÿ èçó÷åíèå îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé è
ó÷ðåæäåíèé. Òàê, îäíîäíåâíûé òðåíèíã ëè÷íîñòíîãî ðàçâèòèÿ,
ïðîâåäåííûé â êðóïíîì àìåðèêàíñêîì áàíêå, äàë ñëåäóþùèå ðå-
çóëüòàòû: áëàãîïðèÿòíûå îòçûâû ó÷àñòíèêîâ, óìåíüøåíèå òåêó-
÷åñòè êàäðîâ, ýêîíîìèÿ íà íàéìå è îáó÷åíèè íîâè÷êîâ çà ãîä
îêîëî ìèëëèîíà äîëëàðîâ (Òàì æå).

Åñòü ïðèìåðû è ñðàâíèòåëüíûõ èññëåäîâàíèé ñ èñïîëüçîâàíèåì
“êîíòðîëüíûõ îáúåêòîâ”. Ò.Í. Ãàðàâàí ïðîâåë àíàëèç ñëåäñòâèé
êîììóíèêàòèâíîãî òðåíèíãà ñîòðóäíèêîâ îäíîãî èç îòåëåé, ôèê-
ñèðóÿ õàðàêòåðèñòèêè èõ ïîâåäåíèÿ äî ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãà,
ñðàçó ïîñëå òðåíèíãà è íåñêîëüêî íåäåëü ñïóñòÿ. Íà êàæäîì èç
òðåõ ýòàïîâ èññëåäîâàíèÿ 8 ïîêàçàòåëåé ïîâåäåíèÿ ïåðñîíàëà
(íà÷èíàÿ ñ êîëè÷åñòâà ïðèâåòñòâèé, äëèòåëüíîñòè êîíòàêòà ãëàç
è ñêîðîñòè îáñëóæèâàíèÿ è çàêàí÷èâàÿ îáîáùåííîé îöåíêîé êà-
÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ) ñðàâíèâàëèñü ñ àíàëîãè÷íûìè ïîêàçàòå-
ëÿìè, ôèêñèðóåìûìè â äðóãîì îòåëå, êîòîðûé ñëóæèë “êîí-
òðîëüíûì îáúåêòîì”. Âñå ñîïîñòàâëåíèÿ, ñäåëàííûå äî òðåíèíãà,
ãîâîðèëè îá èäåíòè÷íîñòè êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ â äâóõ îòå-
ëÿõ. Íî ñðàçó ïîñëå òðåíèíãà è íåêîòîðîå âðåìÿ ñïóñòÿ ïî áîëü-
øèíñòâó ïîêàçàòåëåé ýêñïåðèìåíòàëüíûé îòåëü ÿâíî âûäåëÿëñÿ
â ëó÷øóþ ñòîðîíó (Garavan, 1997).
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Èñïîëüçóþòñÿ è äðóãèå ñïîñîáû âûÿâëåíèÿ ðåçóëüòàòîâ òðåíèí-
ãà. Â ÷àñòíîñòè, êîððåëÿöèîííûé àíàëèç, ïðîâåäåííûé íà ñðàâ-
íåíèè îöåíîê ïðîäóêòèâíîñòè 118 ñëóæàùèõ îäíîé àâñòðàëèé-
ñêîé ôèíàíñîâîé êîìïàíèè ñ êîëè÷åñòâîì òðåíèíãîâûõ ïðî-
ãðàìì, â êîòîðûõ ó÷àñòâîâàëè ýòè ñëóæàùèå, ïîêàçàë ÿâíóþ è
íåäâóñìûñëåííóþ ïîëîæèòåëüíóþ ñâÿçü ìåæäó äâóìÿ óêàçàííû-
ìè ïåðåìåííûìè (Orpen, 1999).

Ïðèìåðû, ïîäîáíûå ïðèâåäåííûì âûøå, ìîæíî ïðîäîëæàòü. Äî-
êàçàòåëüñòâ ýôôåêòèâíîñòè òðåíèíãîâ âîîáùå è êîììóíèêàòèâ-
íûõ òðåíèíãîâ â ÷àñòíîñòè âïîëíå äîñòàòî÷íî, è èõ ÷èñëî ïðî-
äîëæàåò óìíîæàòüñÿ. Íåò íèêàêèõ ñîìíåíèé, ÷òî è â äàëüíåé-
øåì áóäóò ïðîâîäèòüñÿ âñå íîâûå è íîâûå èññëåäîâàíèÿ è áó-
äóò ïîëó÷åíû äîïîëíèòåëüíûå ñâèäåòåëüñòâà ýôôåêòèâíîñòè
òðåíèíãà. Îáùåñòâî â öåëîì è äåëîâûå êðóãè â ÷àñòíîñòè äîëæ-
íû ïîëó÷àòü âñå íîâûå è íîâûå ïîäòâåðæäåíèÿ ðåçóëüòàòèâíî-
ñòè ýòîãî ìåòîäà ïîâûøåíèÿ êîìïåòåíòíîñòè. Ýòî äèêòóåòñÿ çà-
êîíàìè ðûíêà è ðåêëàìû, íî èìååò âåñüìà êîñâåííîå îòíîøå-
íèå ê íàó÷íîìó àíàëèçó ïðîöåññîâ ðàçâèòèÿ òåõ èëè èíûõ êîì-
ïåòåíòíîñòåé. È ìàëî ÷òî äàåò äëÿ ïîíèìàíèÿ òîãî, çà ñ÷åò
÷åãî, ñîáñòâåííî, äîñòèãàåòñÿ ïðèðîñò íåîáõîäèìûõ çíàíèé è
óìåíèé, êàêèì îáðàçîì ôîðìèðóþòñÿ íàâûêè è óñòàíîâêè, ìåíÿ-
þòñÿ ëè÷íîñòíûå äèñïîçèöèè, òî åñòü âñå òî, ÷òî âõîäèò â ïîíÿ-
òèå êîìïåòåíòíîñòè.

Íî ñìåùåíèå àêöåíòà èñêëþ÷èòåëüíî íà âíåøíèå êðèòåðèè òîð-
ìîçèò íå òîëüêî ÷èñòî àêàäåìè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ; òàêîå ñìå-
ùåíèå íàíîñèò ñóùåñòâåííûé óùåðá ïðàêòèêå òðåíèíãà, åñëè
èìåòü â âèäó âîïðîñ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñàìîãî òðåíèíãîâîãî
ïðîöåññà, åãî ñîäåðæàòåëüíîãî è ìåòîäè÷åñêîãî íàïîëíåíèÿ.
Ïîäõîä ê ïðîöåññó êàê ê “÷åðíîìó ÿùèêó” íå äàåò âîçìîæíîñòè
îñìûñëåííî, “çðÿ÷å” äåéñòâîâàòü â ïëàíå ïðàêòè÷åñêîãî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ ýòîãî ïðîöåññà.

Ñóùåñòâóåò íàñòîÿòåëüíàÿ íåîáõîäèìîñòü òàêîé ñèñòåìû îöåíè-
âàíèÿ ðåçóëüòàòîâ òðåíèíãà, êîòîðàÿ ñëóæèëà áû íå òîëüêî èí-
ñòðóìåíòîì îòáðàêîâêè íåãîäíûõ öåëîñòíûõ ïðîãðàìì è ïîäõî-
äîâ, íî è ìîãëà áû äàâàòü èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà óëó÷øå-
íèå ïðîâîäèìûõ ïðîãðàìì, èñïîëüçóåìûõ ïðîöåäóð, ïðèìåíÿå-
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ìûõ ïðèåìîâ, óñòàíîâëåíèÿ áëàãîïðèÿòñòâóþùèõ óñëîâèé è äðó-
ãèõ ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ óñïåøíîñòü òðåíèíãà. Äðóãèìè
ñëîâàìè, íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü ñèñòåìó âíóòðåííåãî ìîíèòîðèí-
ãà ïðîöåññîâ, ïðîèñõîäÿùèõ â ðàìêàõ òðåíèíãîâûõ ñåññèé, êîòî-
ðûå âåäóò è íàïðàâëÿþò, ñïîñîáñòâóþò èëè çàòðóäíÿþò, óñêîðÿ-
þò èëè òîðìîçÿò õîä ðàçâèòèÿ êîìïåòåíòíîñòè è ñîâåðøåíñòâî-
âàíèÿ åå îòäåëüíûõ êîìïîíåíòîâ.

Ïîäõîä, ðàçðàáîòàííûé Êèðêïàòðèêîì, ïîçâîëèë â ñâîå âðåìÿ
ñîçäàòü êîìïëåêñíóþ ñèñòåìó îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè òðåíèíãà è
â òå÷åíèå áîëåå ÷åòâåðòè âåêà ñëóæèë ìåòîäè÷åñêîé îñíîâîé
äëÿ ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé è àóäèòà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñòà-
ëî î÷åâèäíî, ÷òî øêàëà Êèðêïàòðèêà íå ìîæåò è äàëåå ñëóæèòü
óíèâåðñàëüíûì èíñòðóìåíòîì äëÿ âñåñòîðîííåãî è ãëóáîêîãî
àíàëèçà ïðîáëåìû ýôôåêòèâíîñòè òðåíèíãà. È òîìó åñòü íå-
ñêîëüêî ïðè÷èí.

Âî-ïåðâûõ, îíà íåäîñòàòî÷íî ó÷èòûâàåò ôàêòîðû, îáóñëîâëèâà-
þùèå ýôôåêòèâíîñòü ñîâðåìåííûõ ñèñòåì îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ
êîìïåòåíòíîñòåé. Â íåé íèêàê íå ïðåäñòàâëåíû òàêèå âàæíûå
ñîñòàâëÿþùèå ñèñòåìû îáó÷åíèÿ, êàê êàäðîâàÿ ïîëèòèêà, îáåñ-
ïå÷åííîñòü ðåñóðñàìè, ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû, ñïîñîáû ìîòèâà-
öèè ê îáó÷åíèþ, êîòîðûå, êàê ïîêàçûâàþò ðåçóëüòàòû ñïåöèàëü-
íûõ ýìïèðè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé, îêàçûâàþò âëèÿíèå íà óñïåõ
ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãîâûõ ïðîãðàìì â íå ìåíüøåé ìåðå, ÷åì ñîá-
ñòâåííî êà÷åñòâî ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãà (Al-Khayyat, 1997).

Âî-âòîðûõ, âçãëÿä, çàäàâàåìûé ïîäõîäîì Êèðêïàòðèêà è ïðîèç-
âîäíûìè îò íåãî, âåñüìà îäíîñòîðîííèé è îòðàæàåò òî÷êó çðå-
íèÿ òîëüêî îäíîé èç ìíîãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ä. Ëè
âûäåëÿåò ÷åòûðå êàòåãîðèè ëèö, òàê èëè èíà÷å ïðè÷àñòíûõ ê
ïðîöåññó òðåíèíãà è çàèíòåðåñîâàííûõ â åãî ðåçóëüòàòàõ. Ýòî
íåïîñðåäñòâåííûå ó÷àñòíèêè, ðóêîâîäèòåëè è ñëóæàùèå îòäåëà
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè è òðå-
íåðû (Ëè, 2001). Áîëåå øèðîêèé âçãëÿä íà ñèòóàöèþ ïîçâîëÿåò
äàòü ñïèñîê ïî ìåíüøåé ìåðå èç øåñòè ïîçèöèé, âêëþ÷àþùèé
ïîìèìî ïåðå÷èñëåííûõ åùå òàêèå êàòåãîðèè, êàê ñïîíñîðû è ïî-
ñðåäíèêè (Æóêîâ, 1999). ßñíî, ÷òî îäèí è òîò æå òðåíèíã ìîæåò
ïîëó÷èòü ñîâåðøåííî ðàçíûå îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè, åñëè èõ
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ïðîâîäèòü èç ðàçíûõ ïîçèöèé. Øêàëà Êèðêïàòðèêà è åå ïðîèç-
âîäíûå îòðàæàþò ëèøü îäíó èç âîçìîæíûõ ïîçèöèé, à èìåí-
íî — ïîçèöèþ êîðïîðàòèâíîãî ðóêîâîäñòâà.

Â-òðåòüèõ, ñèñòåìà óðîâíåé îöåíêè, ïðåäëîæåííàÿ Êèðêïàòðè-
êîì, ðàññìàòðèâàåò ñàì òðåíèíã êàê “÷åðíûé ÿùèê” è ïðàêòè÷åñ-
êè íå äàåò íèêàêîé èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ òðåíèíãîâûõ ïðîãðàìì è òåì áîëåå èõ îòäåëüíûõ êîì-
ïîíåíòîâ. Íà îñíîâå òåõ íåäèôôåðåíöèðîâàííûõ îöåíîê, êîòî-
ðûå ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû â ðàìêàõ ýòîé ñèñòåìû, âîçìîæíî ïðè-
íÿòèå îáîñíîâàííîãî ðåøåíèÿ î ïðîäîëæåíèè èëè ïðåêðàùåíèè
òåõ èëè èíûõ ïðîãðàìì, íî íèêàê íå î äåéñòâèÿõ ïî èõ óëó÷øå-
íèþ. Â òîé ÷àñòè, êîòîðàÿ îáîçíà÷àåòñÿ êàê ñèñòåìà âíåøíèõ
êðèòåðèåâ (òðåòèé, ÷åòâåðòûé è ïÿòûé óðîâíè øêàëû) ðàçâèòèå
îáîçíà÷åííîãî ïîäõîäà ìîæåò áûòü îáúåêòîì èíòåðåñà íåêîòî-
ðûõ ðàçäåëîâ ýêîíîìè÷åñêîé íàóêè.

Äëÿ ïñèõîëîãèè íàèáîëüøèé èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿþò òå êîìïî-
íåíòû ñèñòåìû îöåíêè, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò ïåðâûå äâà óðîâ-
íÿ (âíóòðåííèå êðèòåðèè). Ðàçóìååòñÿ, ïðè óñëîâèè äèôôåðåí-
öèàöèè ñàìîé ñèñòåìû îöåíî÷íûõ êàòåãîðèé è óñòàíîâëåíèè èõ
ñâÿçåé ñ ñîäåðæàòåëüíûìè è ïðîöåññóàëüíûìè õàðàêòåðèñòèêà-
ìè ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì òåðìèí “ýôôåêòèâíîñòü”
èìååò ñìûñë èñïîëüçîâàòü òîëüêî êàê îòíîñèòåëüíóþ êàòåãîðèþ,
óêàçûâàþùóþ íà ñîîòíîøåíèå ïîëó÷àåìûõ ðåçóëüòàòîâ ñ çàòðà-
÷åííûìè ñðåäñòâàìè, à ðåçóëüòàòû è ñëåäñòâèÿ òðåíèíãà, ðàñ-
ñìàòðèâàåìûå áåçîòíîñèòåëüíî ê çàòðàòàì, îáîçíà÷àòü ñëîâîì
“ýôôåêòû”. Òåì áîëåå, ÷òî òàêîå ñëîâîóïîòðåáëåíèå èìååò òðà-
äèöèþ â îòå÷åñòâåííîé ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè (Ïåòðîâñêàÿ,
1989; Âîðîáüåâà, 1998). Êðîìå òîãî, âîçíèêàåò òåðìèíîëîãè÷å-
ñêîå óäîáñòâî ïðè àíàëèçå íå òîëüêî çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëü-
òàòîâ (ïðÿìûå ýôôåêòû), íî è íåçàïëàíèðîâàííûõ ñëåäñòâèé
(ñîïóòñòâóþùèå ýôôåêòû).

Ïîòðåáíîñòè ïñèõîëîãè÷åñêîãî èçó÷åíèÿ ïðîöåññîâ, îáóñëîâëè-
âàþùèõ è îêàçûâàþùèõ âëèÿíèå íà ðàçâèòèå è ñîâåðøåíñòâîâà-
íèå êîììóíèêàòèâíîé êîìïåòåíòíîñòè, òðåáóþò èñïîëüçîâàíèÿ
áîëåå ãèáêîé è ãëóáîêîé ñèñòåìû âûÿâëåíèÿ è àíàëèçà ðàçíîîá-
ðàçíûõ ýôôåêòîâ êîììóíèêàòèâíîãî òðåíèíãà.
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ÑÏÎÑÎÁÛ ÎÖÅÍÊÈ ÝÔÔÅÊÒÎÂ
ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÒÈÂÍÎÃÎ ÒÐÅÍÈÍÃÀ

Ñîâåðøåííî ÿñíî, ÷òî ñèñòåìà îòñëåæèâàíèÿ ðàçíîîáðàçíûõ ýô-
ôåêòîâ, ê òîìó æå îáóñëîâëåííûõ ðàçíûìè ôàêòîðàìè, äîëæíà
áûòü äîñòàòî÷íî äèôôåðåíöèðîâàííîé è ñîîòíîñèìîé ñ ðàçëè÷-
íûìè ñîñòàâëÿþùèìè è ñòîðîíàìè ïðîâîäèìîé ïðîãðàììû è
âíóòðèãðóïïîâûõ ïðîöåññîâ. Â ñâÿçè ñ ýòèì îáùèå îöåíêè ïðî-
âåäåíèÿ òðåíèíãà ïðåäñòàâëÿþò ìàëî èíòåðåñà è ìîãóò ñëóæèòü
ãëàâíûì îáðàçîì ôîíîâîé èíôîðìàöèåé. Ãîðàçäî áîëåå öåííûìè
ÿâëÿþòñÿ ïàðöèàëüíûå îöåíêè, áóäü òî îöåíêè ðàçëè÷íûõ àñïåê-
òîâ, ñòîðîí è õàðàêòåðèñòèê òðåíèíãà èëè æå îöåíêè îòäåëüíûõ
åãî ÷àñòåé (ìåòîäîâ, ñåññèé, áëîêîâ, ìîäóëåé, óïðàæíåíèé è ïðî-
öåäóð). Â ýòîì æå ðÿäó íàäî ðàññìàòðèâàòü îöåíêè îòäåëüíûõ
ó÷àñòíèêîâ òðåíèíãà, âêëþ÷àÿ è åãî âåäóùåãî (òðåíåðà).

Â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî íàèáîëåå ìàññèâíîé ïî îáúåìó èíôîðìàöèåé,
ïîëó÷àåìîé ïðè îöåíêå òðåíèíãà, ÿâëÿåòñÿ èíôîðìàöèÿ îá îò-
êëèêàõ ó÷àñòíèêîâ, ñîáèðàåìàÿ ñ ïîìîùüþ îïðîñíèêîâ, ðàññìîò-
ðèì âîçìîæíîñòè ýòîãî ìåòîäà â ïåðâóþ î÷åðåäü. Îïðîñíûé
ëèñò ìîæåò ïðåäúÿâëÿòüñÿ ó÷àñòíèêó äî òðåíèíãà, ñðàçó ïîñëå
åãî îêîí÷àíèÿ, íåêîòîðîå âðåìÿ ñïóñòÿ, à òàêæå ïîñëå îòäåëüíûõ
òðåíèíãîâûõ ñåññèé (Ëè, 2001). Êîëè÷åñòâî ïóíêòîâ îïðîñíèêà
ìîæåò âàðüèðîâàòü: âñòðå÷àþòñÿ è î÷åíü êîðîòêèå, ñîñòîÿùèå èç
6 ïóíêòîâ, è äîâîëüíî îáøèðíûå, âêëþ÷àþùèå áîëåå 18 âîïðî-
ñîâ (Campbell, 1998). Îöåíèâàòüñÿ ìîæåò òðåíèíã â öåëîì, åãî îò-
äåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè, íàïðèìåð, àêòóàëüíîñòü, èíôîðìàòèâ-
íîñòü, ïðàêòè÷íîñòü, óñïåõè îòäåëüíûõ ó÷àñòíèêîâ, ðàáîòà òðå-
íåðà, êà÷åñòâî ìåòîäè÷åñêèõ ìàòåðèàëîâ (Campbell, 1998), îò-
äåëüíûå èãðû è óïðàæíåíèÿ, ýìîöèîíàëüíîå ñîñòîÿíèå è ãîòîâ-
íîñòü ðàáîòàòü â òå÷åíèå îòäåëüíûõ ñåññèé (Wills, 1994).

Â öåëîì ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî ñ ïîìîùüþ îöåíî÷íûõ ëèñ-
òîâ ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà èíôîðìàöèÿ, ïðèãîäíàÿ äëÿ äåòàëüíî-
ãî àíàëèçà ïðîöåññîâ, ïðîèñõîäÿùèõ â òðåíèíãå. Íî äåëàåòñÿ
ýòî âåñüìà ðåäêî. Ïðè÷èí, ïî êîòîðûì âîçìîæíîñòè ñáîðà èí-
ôîðìàöèè ñ ïîìîùüþ îöåíî÷íûõ ëèñòîâ íåäîñòàòî÷íî èñïîëüçó-
þòñÿ, íåñêîëüêî. Îäíà èç íèõ ñâÿçàíà ñ ðàñïðîñòðàíÿþùèìñÿ
ñêåïñèñîì ïî ïîâîäó ïðèìåíèìîñòè îïðîñíèêîâ äëÿ îöåíêè ýô-
ôåêòèâíîñòè. Îðãàíèçàöèè, çàêàçûâàþùèå òðåíèíã, íå õîòÿò çà-
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íèìàòüñÿ òåì, ÷òî ïðåäñòàâëÿåòñÿ äëÿ íèõ ìàëîçíà÷èìûì. Äëÿ
òðåíåðîâ ýòî äîïîëíèòåëüíûå óñèëèÿ, êîòîðûå íåïîñðåäñòâåí-
íûì îáðàçîì íå âîçíàãðàæäàþòñÿ. Ó÷àñòíèêàì òðåíèíãà ýòî çà-
íÿòèå ïðåäñòàâëÿåòñÿ íåïðîäóêòèâíûì. Åñëè ñàì òðåíèíã âèäèò-
ñÿ êàê íå÷òî ïîëåçíîå äëÿ äàëüíåéøåé êàðüåðû, òî ó÷àñòèå â
îöåíêå íèêàê íà íåå íå ìîæåò ïîâëèÿòü (Dawson, 1995).

Ñáîð èíôîðìàöèè è åå äåòàëüíûé àíàëèç ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê
äîðîãîñòîÿùåå ìåðîïðèÿòèå, íåðåäêî áîëåå çàòðàòíîå, ÷åì ïðî-
âåäåíèå ñàìîãî òðåíèíãà. È åñëè êàêàÿ-òî âåñüìà ôîðìàëüíàÿ
îöåíêà êóðñà â öåëîì è ïðîèçâîäèòñÿ, òî îòäåëüíûå ñåññèè ðåãó-
ëÿðíî ïî÷òè íèêîãäà íå îöåíèâàþòñÿ. Íåñêîëüêî áîëåå îáíàäå-
æèâàþùåé âûãëÿäèò ñèòóàöèÿ ñ îöåíêîé íîâûõ (ïèëîòíûõ) ïðî-
ãðàìì, îñîáåííî åñëè ïðåäïîëàãàåòñÿ èõ øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå
â äàëüíåéøåì. Òîãäà äîïîëíèòåëüíûå óñèëèÿ ïðè îáêàòêå è ñî-
âåðøåíñòâîâàíèè ïåðñïåêòèâíûõ ïîäõîäîâ è òåõíîëîãèé ñ÷èòà-
þòñÿ âïîëíå îïðàâäàííûìè. Â ñëó÷àå ïèëîòíîé ïðîãðàììû ðå-
êîìåíäóåòñÿ îñóùåñòâëÿòü áîëåå äåòàëüíóþ îöåíêó è ïðîâîäèòü
îïðîñû â êîíöå èëè íà÷àëå êàæäîãî äíÿ, à íå òîëüêî â êîíöå
êóðñà, êàê ïðè îöåíêå ðåãóëÿðíûõ ïðîãðàìì (Òîðí, Ìàêêåé,
2001). Ìíîãîêðàòíûå è ìíîãîïëàíîâûå çàìåðû êà÷åñòâà òðåíèí-
ãà íå òîëüêî äàþò èíôîðìàöèþ, öåííóþ äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
òðåíèíãîâîé ïðîãðàììû. Äàííûå, ïîëó÷àåìûå òàêèì îáðàçîì,
îáåñïå÷èâàþò óãëóáëåííîå ïîíèìàíèå òåõ ïðîöåññîâ, êîòîðûå
ïðîäóöèðóþò òå èëè èíûå ýôôåêòû òðåíèíãà. Ó òðåíåðà âîçíè-
êàåò âîçìîæíîñòü ñâÿçàòü îöåíêè ðàçëè÷íûõ ÷àñòåé ïðîãðàììû ñ
èõ ñîäåðæàíèåì è óæå áîëåå öåëåíàïðàâëåííî èñêàòü òî, ÷òî
îáóñëîâèëî òå èëè èíûå ýôôåêòû. Êðîìå òîãî, ïðîñëåæèâàíèå
äèíàìèêè îöåíîê çà îáîçðèìûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè ïîìîãàåò
îòäåëèòü ýôôåêòû, îáóñëîâëåííûå òîé èëè èíîé ïðîãðàììîé
îáó÷åíèÿ, îò ýôôåêòîâ, ïðè÷èíîé êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ ãðóïïîäè-
íàìè÷åñêèå ïðîöåññû.

Ñðåäè ôàêòîðîâ, êîòîðûå îïðåäåëÿþò óñïåøíîñòü òðåíèíãà, êî-
ëè÷åñòâåííûé è êà÷åñòâåííûé ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ ñïðàâåäëèâî
ñ÷èòàåòñÿ îäíèì èç âàæíåéøèõ. ×òî êàñàåòñÿ êîëè÷åñòâà ó÷àñò-
íèêîâ, òî ïðèíÿòî ãîâîðèòü î ìèíèìàëüíî è ìàêñèìàëüíî âîç-
ìîæíîì, à òàêæå îá îïòèìàëüíîì êîëè÷åñòâåííîì ñîñòàâå. Ïðàê-
òèêè òðåíèíãà îáû÷íî ñõîäÿòñÿ âî ìíåíèÿõ ïî ïîâîäó êîíêðåò-
íûõ öèôð. Ïî ìíåíèþ È.Â. Âà÷êîâà (äîñòàòî÷íî òèïè÷íîìó), ìè-
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íèìàëüíîå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ — ÷åòûðå ÷åëîâåêà. Â êà÷åñòâå
âåðõíåé ãðàíèöû íàçûâàåòñÿ ãðóïïà èç âîñåìíàäöàòè ÷åëîâåê, à
îïòèìóì îáîçíà÷åí ÷èñëàìè âîñåìü è äâåíàäöàòü (Âà÷êîâ, 2001).
Íåîáõîäèìîñòü â îáîñíîâàíèè íèæíåé ãðàíèöû íå ñ÷èòàåòñÿ
ïðåäìåòîì, äîñòîéíûì îáñóæäåíèÿ, à ÷òî êàñàåòñÿ âåðõíåé ïëàí-
êè, òî çäåñü ìîæåò áûòü ïðèâåäåí îáøèðíåéøèé ñïèñîê ïðè÷èí,
ïî êîòîðûì ïðîâåäåíèå òðåíèíãà â ìíîãî÷èñëåííîé ãðóïïå ñî-
ïðÿæåíî ñ ñóùåñòâåííîé ïîòåðåé ýôôåêòèâíîñòè. Ýòî è ãðóïïî-
âàÿ ïîëÿðèçàöèÿ, è ñíèæåíèå ëè÷íîñòíîãî êîíòðîëÿ íàä ñèòóà-
öèåé, è ïàññèâíîñòü çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè ó÷àñòíèêîâ, è ïðåîáëà-
äàíèå îôèöèàëüíûõ îòíîøåíèé (Ïåòðóøèí, 2002), è ñíèæåíèå
óðîâíÿ ïðîäóêòèâíîé îáðàòíîé ñâÿçè, è óìåíüøåíèå âîçìîæíî-
ñòåé äëÿ ïðîÿâëåíèÿ èíäèâèäóàëüíîé àêòèâíîñòè (Âà÷êîâ,
2001). Âìåñòå ñ òåì ïðèíÿòî îãîâàðèâàòüñÿ, ÷òî óñòàíîâëåíèå
îïòèìàëüíîãî êîëè÷åñòâà ó÷àñòíèêîâ êàê-òî ñâÿçàíî ñ öåëÿìè è
æàíðàìè òðåíèíãà.

Ìàëî ÷òî èçâåñòíî î òîì, â ÷åì êîíêðåòíî âûðàæàåòñÿ ñíèæåíèå
ýôôåêòèâíîñòè. Ðàçóìíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî â ñëó÷àå âûõîäà çà
îïòèìàëüíûå è äîïóñòèìûå ãðàíèöû êàêèå-òî êîìïîíåíòû èëè
àñïåêòû ýôôåêòèâíîñòè ïîñòðàäàþò â áîëüøåé, à êàêèå-òî — â
ìåíüøåé ìåðå. Ðàçíûìè ìîãóò îêàçàòüñÿ íå òîëüêî “ìàñøòàáû
áåäñòâèÿ”, òî è òåìï èõ íàðàñòàíèÿ. Äàííûå ñîîáðàæåíèÿ ëåãëè
â îñíîâó ñåðèè èññëåäîâàòåëüñêèõ ïðîåêòîâ, ïîñâÿùåííûõ èçó-
÷åíèþ ôàêòîðîâ, îáóñëîâëèâàþùèõ óñïåøíîñòü òðåíèíãîâûõ
ñåññèé.

ÂÅËÈ×ÈÍÀ ÃÐÓÏÏÛ È ÓÑÏÅØÍÎÑÒÜ
ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎÃÎ ÒÐÅÍÈÍÃÀ
ÁÀÇÎÂÛÕ ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÒÈÂÍÛÕ ÓÌÅÍÈÉ

Ïåðâûé èññëåäîâàòåëüñêèé ïðîåêò áûë ïðåäïðèíÿò ñ öåëüþ ïðî-
àíàëèçèðîâàòü îòêëèêè è ñóæäåíèÿ ó÷àñòíèêîâ äëÿ âûÿâëåíèÿ
âçàèìîñâÿçè ðàçëè÷íûõ àñïåêòîâ óñïåøíîñòè òðåíèíãà è äàòü
ñðàâíèòåëüíóþ îöåíêó îòäåëüíûõ êîìïîíåíòîâ ïðîãðàììû êîð-
ïîðàòèâíîãî òðåíèíãà. Êðîìå òîãî, ñòàâèëàñü çàäà÷à îòëàäêè îñ-
íîâíîãî èíñòðóìåíòà èññëåäîâàíèÿ — îïðîñíîãî ëèñòà äëÿ
îöåíêè îòäåëüíûõ òðåíèíãîâûõ ñåññèé. Â ðàìêàõ äàííîé ñòàòüè
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áóäóò ðàññìîòðåíû ðåçóëüòàòû, ñâÿçàííûå ñ âëèÿíèåì âåëè÷èíû
òðåíèíãîâîé ãðóïïû íà ðàçëè÷íûå ïîêàçàòåëè óñïåøíîñòè òðå-
íèíãà.

Â õîäå ðåàëèçàöèè ïåðâîãî ïðîåêòà ïðîâîäèëñÿ àíàëèç îòêëèêîâ
ó÷àñòíèêîâ îá îòäåëüíûõ òðåíèíãîâûõ ñåññèÿõ 40-÷àñîâîé ïðî-
ãðàììû “Äåëîâûå êîììóíèêàöèè â ñîâðåìåííîì ìèðå”. Öåëü òðå-
íèíãà — ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîììóíèêàòèâíîé êîìïåòåíòíîñòè
ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè.
Â ïðîãðàììó òðåíèíãà âõîäèëè áëîêè, ïîñâÿùåííûå ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèþ óìåíèé ïóáëè÷íîãî âûñòóïëåíèÿ, âåäåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ñîâåùàíèé, äåëîâûõ áåñåä è ïåðåãîâîðîâ. Îñîáîå âíè-
ìàíèå óäåëÿëîñü îòðàáîòêå íàâûêîâ àêòèâíîãî ñëóøàíèÿ. Ñðåäè
ó÷àñòíèêîâ áûëè ðóêîâîäèòåëè è âåäóùèå ñïåöèàëèñòû ãîñóäàð-
ñòâåííûõ è êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, ðàñïîëîæåííûõ íà òåð-
ðèòîðèè ÐÔ. Âåñü ïðîåêò äëèëñÿ ïîëòîðà ãîäà, â íåì ïðèíÿëè
ó÷àñòèå 10 ãðóïï êîðïîðàòèâíîãî òðåíèíãà, ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ
êîëåáàëîñü îò 8 äî 24. Çàíÿòèÿ ïðîâîäèëèñü ïðåèìóùåñòâåííî
íà çàãîðîäíûõ áàçàõ â áóäíèå äíè.

Â êîíöå êàæäîãî äíÿ ó÷àñòíèêè çàïîëíÿëè êîðîòêóþ àíêåòó* èç
äåâÿòè ïóíêòîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ ñîñòîÿë èç âîïðîñà è ìåñòà
äëÿ îòâåòà — ëèáî â âèäå îäèííàäöàòèáàëëüíîé èëè ñåìèáàëëü-
íîé (äëÿ âîïðîñà î ñàìî÷óâñòâèè) øêàëû, ëèáî ïðîñòî ïóñòîãî
ïðîñòðàíñòâà äëÿ âïèñûâàíèÿ îòâåòà íà îòêðûòûé âîïðîñ. Â àí-
êåòó âêëþ÷åíû íåñêîëüêî âîïðîñîâ, àíàëèç îòâåòîâ íà êîòîðûå
ïîçâîëÿåò âûÿâëÿòü ìíåíèÿ ó÷àñòíèêîâ îá îòäåëüíûõ ñòîðîíàõ
òðåíèíãîâûõ ïðîöåäóð; çäåñü ïîìèìî îáùåé îöåíêè îïðåäåëÿåò-
ñÿ ñòåïåíü ýìîöèîíàëüíîé âîâëå÷åííîñòè. Âòîðîé ñîäåðæàòåëü-
íûé ìîìåíò — âêëþ÷åíèå âîïðîñîâ, ïîçâîëÿþùèõ îòñëåæèâàòü
“èñòåðè÷åñêèå ðåàêöèè” îòäåëüíûõ ó÷àñòíèêîâ òðåíèíãà. Èäåÿ
âûÿâëåíèÿ òàêîãî âèäà ðåàêöèé îñíîâûâàåòñÿ íà ñðàâíåíèè îò-
âåòîâ íà âîïðîñû “Ñêîëüêî òû âíåñ â ãðóïïó?” è “Ñêîëüêî òû ïî-
ëó÷èë îò ãðóïïû?”. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ÷åëîâåê, çàÿâëÿþùèé, ÷òî îí
äàë ãðóïïå áîëüøå, ÷åì ïîëó÷èë îò íåå, äåìîíñòðèðóåò òåì ñà-
ìûì ñâîå îñîáîå ýìîöèîíàëüíîå ñîñòîÿíèå.

Àíàëèçèðóåìûé ìàññèâ ñîñòàâèëè 427 îöåíî÷íûõ ëèñòîâ, ïîëó-
÷åííûõ îò 143 ÷åëîâåê èç 10 òðåíèíãîâûõ ãðóïï. Áûëè ðàññ÷è-

*Ýòîò âàðèàíò àíêåòû áûë ðàçðàáîòàí Ïàâëîì Âèêòîðîâè÷åì Ðàñòÿííè-
êîâûì.
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òàíû óñðåäíåííûå äàííûå ïî êàæäîìó ïóíêòó ïî äíÿì âíóòðè
êàæäîé îòäåëüíîé ãðóïïû. Ìåæäó âñåìè îöåíèâàåìûìè ïàðàìåò-
ðàìè áûëè ðàññ÷èòàíû êîýôôèöèåíòû êîððåëÿöèè.

Ñâÿçü ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè îòðàæåíà â òàáëèöå èíòåðêîððåëÿ-
öèé äëÿ âñåõ îöåíîê, ñäåëàííûõ ó÷àñòíèêàìè 10 òðåíèíãîâûõ
ãðóïï.

Òàáëèöà 1

Ðåçóëüòàòû êîððåëÿöèîííîãî àíàëèçà
îòêëèêîâ ó÷àñòíèêîâ 10 òðåíèíãîâûõ ãðóïï

Ïîêàçàòåëè Âêëþ÷åí- Ñàìî÷óâ- Âêëàä Îòäà÷à Ýôôåêòèâ- Èñòåðè÷åñêèå
íîñòü ñòâèå â ãðóïïó îò ãðóïïû íîñòü ðåàêöèè

Âêëþ÷åííîñòü

Ñàìî÷óâñòâèå +0,59

Âêëàä
â ãðóïïó +0,74* +0,67*

Îòäà÷à
îò ãðóïïû +0,92** +0,73* +0,84**

Ýôôåêòèâíîñòü +0,93** +0,66* +0,80** +0,95**

Èñòåðè÷åñêèå
ðåàêöèè -0,65* -0,14 -0,49 -0,62 -0,71*

Êîëè÷åñòâî

ó÷àñòíèêîâ -0,83** -0,42 -0,71* -0,76* -0,78** +0,85

*— óðîâåíü çíà÷èìîñòè 0.05; **— óðîâåíü çíà÷èìîñòè 0.01.

Ïðàêòè÷åñêè âñå ïîêàçàòåëè óñïåøíîñòè òðåíèíãà îêàçàëèñü
ïðåäñêàçóåìûìè è áûëè ñóùåñòâåííûì îáðàçîì ñâÿçàíû ñ êîëè-
÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ òðåíèíãîâûõ ãðóïï, à ïðè êîððåëèðîâàíèè
âåëè÷èíû ãðóïïû ñ òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè, êàê “îáùàÿ ýôôåêòèâ-
íîñòü” è “âêëþ÷åííîñòü”, óðîâåíü çíà÷èìîñòè êîýôôèöèåíòîâ
ïðåâûøàë ïîðîã 0.01. Åäèíñòâåííûì èñêëþ÷åíèåì îêàçàëàñü
ñâÿçü ìåæäó êîëè÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ è îöåíêàìè ñàìî÷óâñòâèÿ.
Çäåñü âåëè÷èíà êîýôôèöèåíòà íå äîñòèãàåò ïîðîãà 0.05, õîòÿ
çíàê ñâÿçè ñâèäåòåëüñòâóåò î âåðíîñòè ïðîãíîçà. ×òî êàñàåòñÿ
ïîêàçàòåëÿ ñâÿçè êîëè÷åñòâà ó÷àñòíèêîâ è íàëè÷èÿ “èñòåðè÷åñ-
êèõ ðåàêöèé”, òî åãî âåëè÷èíà ïðåäñòàâëÿåòñÿ èñêóññòâåííî çà-
âûøåííîé ïî ñóãóáî òåõíè÷åñêèì ïðè÷èíàì. Çäåñü æå íåîáõîäè-
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ìî îòìåòèòü, ÷òî èíòåðïðåòàöèÿ, îñíîâàííàÿ íà ñðàâíåíèè êîýô-
ôèöèåíòîâ êîððåëÿöèè, ÿâëÿåòñÿ íå ñîâñåì êîððåêòíîé, åñëè íå
ó÷èòûâàòü âîçìîæíûå èñêàæåíèÿ, ïðîèñòåêàþùèå ïî ïðè÷èíå
íåëèíåéíîñòè èçó÷àåìûõ ñâÿçåé (à íàëè÷èå íåëèíåéíîñòè ïðåä-
ïîëàãàåòñÿ, òàê êàê ñóùåñòâóåò ïðåäñòàâëåíèå îá îïòèìóìå êî-
ëè÷åñòâåííîãî ñîñòàâà ãðóïïû). Ïîýòîìó êîððåëÿöèîííûé àíà-
ëèç äîëæåí áûòü äîïîëíåí ðåãðåññèîííûì. Êðîìå òîãî, ïðèìå-
íåíèå íåëèíåéíîãî ðåãðåññèîííîãî àíàëèçà ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü
ðåøåíèå âîïðîñà î ëîêàëèçàöèè äèàïàçîíà îïòèìàëüíîñòè.
Íèæå ïðåäñòàâëåíû ðåçóëüòàòû ãðàôè÷åñêîé îáðàáîòêè îñíîâ-
íûõ ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà ìàññèâà îöåíîê óñïåøíîñòè òðåíèíãî-
âûõ ñåññèé.

Ðèñ. 1. Ëèíèè ðåãðåññèè ïîêàçàòåëåé
óñïåøíîñòè êîðïîðàòèâíîãî òðåíèíãà

â ñâÿçè ñ âåëè÷èíîé òðåíèíãîâûõ ãðóïï

ýôôåêòèâíîñòü

âêëþ÷åííîñòü

îòäà÷à îò ãðóïïû

ñàìî÷óâñòâèå

âêëàä â ãðóïïó

èñòåðè÷åñêèå
ðåàêöèè

  8 ÷åë.  10 ÷åë. 10 ÷åë. 11 ÷åë. 12 ÷åë. 13 ÷åë. 15 ÷åë. 18 ÷åë. 22 ÷åë. 24 ÷åë.
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Àíàëèç ïàòòåðíà ðåãðåññèîííûõ êðèâûõ ïîçâîëÿåò ñäåëàòü âû-
âîä, ÷òî âñå îöåíêè òåñíîòû ñâÿçè êîëè÷åñòâåííîãî ñîñòàâà è
ïîêàçàòåëåé óñïåøíîñòè (ìîæåò áûòü, èñêëþ÷àÿ “âêëþ÷åííîñòü”
è ñàìî÷óâñòâèå), îñíîâàííûå íà âåëè÷èíàõ êîýôôèöèåíòà ëè-
íåéíîé êîððåëÿöèè, îêàçàëèñü ÿâíî çàíèæåííûìè. Íà ñàìîì
äåëå ïîêàçàòåëè óñïåøíîñòè òðåíèíãà â áîëüøåé ìåðå ñâÿçàíû ñ
êîëè÷åñòâîì ÷ëåíîâ òðåíèíãîâûõ ãðóïï, ÷åì ýòî ñëåäóåò èç âå-
ëè÷èí êîýôôèöèåíòîâ. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ñêàçàííîå îòíîñèòñÿ ê
òàêîìó ïîêàçàòåëþ, êàê “âêëàä â ãðóïïó”, òàê êàê åãî ñâÿçü ñ êî-
ëè÷åñòâåííûì ñîñòàâîì íîñèò îò÷åòëèâî âûðàæåííûé íåëèíåé-
íûé õàðàêòåð.

Ïîëó÷åííûå äàííûå ïîçâîëÿþò íàìåòèòü ãðàíèöû äèàïàçîíà îï-
òèìàëüíîñòè äëÿ êîëè÷åñòâåííîãî ñîñòàâà òðåíèíãîâûõ ãðóïï.
Ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî äëÿ ðàçíûõ ïîêàçàòåëåé
(à çíà÷èò, è àñïåêòîâ) óñïåøíîñòè ýòè ãðàíèöû ðàñïîëàãàþòñÿ
íå òîæäåñòâåííûì îáðàçîì. Òàê, äëÿ “âêëþ÷åííîñòè” ýòîãî äèà-
ïàçîíà êàê áóäòî è íå ñóùåñòâóåò, è çäåñü ðàáîòàåò ïðîñòîé
ïðèíöèï “÷åì ìåíüøå, òåì ëó÷øå”, ïî êðàéíåé ìåðå íà÷èíàÿ ñ
âîñüìè ó÷àñòíèêîâ. Ïîêàçàòåëü “ñàìî÷óâñòâèå íà÷èíàåò ðåàãè-
ðîâàòü íà èçìåíåíèå êîëè÷åñòâåííîãî ñîñòàâà, òîëüêî êîãäà ÷èñ-
ëî ó÷àñòíèêîâ ïðèáëèæàåòñÿ ê äâóì äåñÿòêàì. Äëÿ îñòàëüíûõ
òðåõ ïîêàçàòåëåé (“îáùàÿ ýôôåêòèâíîñòü”, “âêëàä â ãðóïïó” è
“îòäà÷à îò ãðóïïû”) äèàïàçîí îïòèìàëüíîñòè âèäèòñÿ â èíòåðâà-
ëå 10 — 12 ÷åëîâåê.

Åùå îäíèì èç ðåçóëüòàòîâ ïåðâîãî ïðîåêòà áûëà ïåðåðàáîòêà ñî-
äåðæàíèÿ è ôîðìàò îöåíî÷íûõ ëèñòîâ. Â ïåðå÷åíü âîïðîñîâ
áûëè ââåäåíû òàêèå, êàê “íàñòðîåíèå äî çàíÿòèé” è “íàñòðîåíèå
ïîñëå çàíÿòèé”, à îáùàÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè áûëà çàìåíåíà
îöåíêàìè òàêèõ åå ñîñòàâëÿþùèõ, êàê “ïîíÿòíîñòü”, “èíòåðåñ-
íîñòü”, “íóæíîñòü”. Êðîìå òîãî, îöåíèâàëàñü îïòèìàëüíîñòü òåì-
ïà ïðîâåäåíèÿ çàíÿòèé. Ïóíêòû, ñâÿçàííûå ñ îöåíêîé ñàìî÷óâ-
ñòâèÿ è âêëþ÷åííîñòè, áûëè èñêëþ÷åíû èç îêîí÷àòåëüíîé ðå-
äàêöèè îïðîñíîãî ëèñòà. Ïåðåðàáîòàííûé ôîðìàò ëèñòà ïðîøåë
ïðîâåðêó â õîäå îñóùåñòâëåíèÿ âòîðîãî ïðîåêòà, ñâÿçàííîãî ñ
îöåíêîé óñïåøíîñòè êîììóíèêàòèâíîé ïîäãîòîâêè â ïðîãðàììàõ
ïîñëåâóçîâñêîãî îáðàçîâàíèÿ.
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ÎÖÅÍÊÀ ÓÑÏÅØÍÎÑÒÈ
ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÒÈÂÍÎÉ ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÈ
Â ÏÐÎÃÐÀÌÌÀÕ ÏÎÑËÅÂÓÇÎÂÑÊÎÃÎ
ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß

Â èññëåäîâàíèè ïðèíÿëè ó÷àñòèå òðè ãðóïïû ñëóøàòåëåé Àêàäå-
ìèè ïðàêòè÷åñêîé ïñèõîëîãèè ïðè Ðîññèéñêîì ïñèõîëîãè÷åñêîì
îáùåñòâå, çàíèìàâøèåñÿ ïî ãîäè÷íîé ïðîãðàììå “Óïðàâëåíèå
ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè”. Ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ — ëèöà ïðåèìó-
ùåñòâåííî æåíñêîãî ïîëà â âîçðàñòå îò 23 äî 40 ëåò, âñå ñ çàêîí-
÷åííûì âûñøèì îáðàçîâàíèåì. Âñå ãðóïïû ïðîõîäèëè êóðñ êîì-
ìóíèêàòèâíîé ïîäãîòîâêè ïî îäíîé ïðîãðàììå, õîòÿ è ñ íåêîòî-
ðûìè îòëè÷èÿìè íå ñòîëüêî ñîäåðæàòåëüíîãî, ñêîëüêî îðãàíèçà-
öèîííî-òåõíè÷åñêîãî õàðàêòåðà. Â ñîäåðæàíèå çàíÿòèé áûëè
âêëþ÷åíû îòðàáîòêà óìåíèé âûñòóïàòü ïåðåä àóäèòîðèåé, îñâîå-
íèå è òðåíèðîâêà íàâûêîâ àêòèâíîãî ñëóøàíèÿ, èçó÷åíèå ñòðà-
òåãèè è òàêòèêè ïðîâåäåíèÿ äåëîâîé áåñåäû. Ñïåöèàëüíîå çàíÿ-
òèå áûëî ïîñâÿùåíî ðàáîòå ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ.

Ïåðâàÿ ãðóïïà, ïðîõîäèâøàÿ ïîäãîòîâêó â ôåâðàëå-ìàðòå
1999 ãîäà, ñîñòîÿëà èç 28 ÷åëîâåê è ïðîâîäèëàñü îäíèì âåäó-
ùèì. Âñåãî áûëî ïðîâåäåíî 5 çàíÿòèé ïî 4 àêàäåìè÷åñêèõ ÷àñà
êàæäîå. Îöåíêà óñïåøíîñòè ïðîâîäèëàñü ïîñëå 1-ãî, 2-ãî è 4-ãî
çàíÿòèé. Ãðóïïû 2002 ãîäà ñîñòîÿëè èç 24 è 12 ÷åëîâåê. Ïîëî-
âîçðàñòíîé ñîñòàâ âñåõ òðåõ ãðóïï ìîæíî ñ÷èòàòü ïðàêòè÷åñêè
èäåíòè÷íûì. Îáå ãðóïïû 2002 ãîäà âåëèñü îäíèì è òåì æå òðå-
íåðîì ñ îäíèì àññèñòåíòîì ïî ïðàêòè÷åñêè ïîëíîñòüþ îäèíàêî-
âîé ïðîãðàììå. Â îáåèõ ãðóïïàõ áûëî ïðîâåäåíî ïî 5 ÷åòûðåõ-
÷àñîâûõ çàíÿòèé, êàæäîå èç êîòîðûõ îöåíèâàëîñü âñåìè ó÷àñò-
íèêàìè.

Âî âñåõ òðåõ ãðóïïàõ èñïîëüçîâàëèñü îöåíî÷íûå ëèñòû îäíîãî è
òîãî æå ôîðìàòà, ÷òî ïîçâîëÿåò ïðîâîäèòü ïðÿìûå ñîïîñòàâëå-
íèÿ ðåçóëüòàòîâ. Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû ïðåäñòàâëåíû íà äèà-
ãðàììå.

Ïðåäñòàâëåííûå íà äèàãðàììå äàííûå ïîçâîëÿþò âû÷ëåíèòü
ñõîäñòâà è ðàçëè÷èÿ â êàðòèíå îöåíîê óñïåøíîñòè. Âî âñåõ òðåõ
ãðóïïàõ íàñòðîåíèå ïîñëå çàíÿòèé îöåíèâàëîñü âûøå, ÷åì äî çà-
íÿòèé. Îöåíêè ïàðàìåòðîâ êà÷åñòâà (óñïåøíîñòè) çàíÿòèé âåçäå
áûëè äîâîëüíî âûñîêèìè è èìåëè îáùèé ïàòòåðí: “ïîíÿòíî” >
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“íóæíî” > “èíòåðåñíî”. Òåìï âîñïðèíèìàëñÿ â ñðåäíåì êàê îïòè-
ìàëüíûé. Îöåíêà îòäà÷è îò ãðóïïû ïðåâûøàëà îöåíêè âêëàäîâ â
ãðóïïó.

×òî êàñàåòñÿ ðàçëè÷èé, òî â îáùåì ïëàíå îíè áûëè âûÿâëåíû
ìåæäó îöåíêàìè òðåòüåé ãðóïïû (12 ó÷àñòíèêîâ, 2002 ã.) è ïåð-
âûìè äâóìÿ. Íàèáîëåå ÿâíî ãðóïïû ðàçëè÷àëèñü ïî ïàðàìåòðó
“âêëàä â ãðóïïó”. Íàáëþäàåòñÿ òàêæå òåíäåíöèÿ ïîâûøåíèÿ
âñåõ îöåíîê â ñâÿçè ñ óìåíüøåíèåì êîëè÷åñòâà ó÷àñòíèêîâ. Áî-
ëåå îò÷åòëèâóþ ñâÿçü ïðîäåìîíñòðèðîâàëè îöåíêè òàêèõ ñîñòàâ-
ëÿþùèõ óñïåøíîñòè, êàê “èíòåðåñíîñòü” è “ïîëåçíîñòü” çàíÿòèé.
×òî êàñàåòñÿ îöåíîê ÿñíîñòè è ïîíÿòíîñòè ìàòåðèàëà, òî èõ
ñâÿçü ñ âåëè÷èíîé ãðóïïû íå ïðîñìàòðèâàåòñÿ. Êàê íè óäèâè-
òåëüíî, íî è íà îöåíêè òåìïà êîëè÷åñòâåííûé ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ
íå îêàçàë çàìåòíîãî âëèÿíèÿ.

Âûâîäû, ñôîðìóëèðîâàííûå íà äàííîì ýòàïå, ñëåäóåò ðàññìàòðè-
âàòü êàê ïðåäâàðèòåëüíûå, òàê êàê îíè áûëè ñäåëàíû íà îñíîâå
ñîïîñòàâëåíèÿ ðåçóëüòàòîâ âñåãî ëèøü òðåõ òðåíèíãîâûõ ãðóïï.

íàñòðîåíèå
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íàñòðîåíèå
ïîñëå

ïîíÿòíî èíòåðåñíî íóæíî òåìï âêëàä
â ãðóïïó

îòäà÷à
îò ãðóïïû
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Ðèñ. 2. Ðàñïðåäåëåíèå îöåíîê óñïåâàåìîñòè
êîììóíèêàòèâíîé ïîäãîòîâêè â òðåõ ãðóïïàõ ÀÏÏ ÐÏÎ

(ôåâðàëü-ìàðò 1999—2002)
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Áîëåå îáîñíîâàííûå çàêëþ÷åíèÿ ìîãóò áûòü âûâåäåíû ñ ïðè-
âëå÷åíèåì áîëåå îáøèðíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî ìàòåðèàëà. ×òî è
áûëî ïðîäåëàíî â ðàìêàõ òðåòüåãî ïðîåêòà.

ÂÅËÈ×ÈÍÀ ÃÐÓÏÏÛ
È ÓÑÏÅØÍÎÑÒÜ ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎÃÎ ÒÐÅÍÈÍÃÀ
ÑÏÅÖÈÀËÜÍÛÕ ÓÌÅÍÈÉ

Â êà÷åñòâå ìàòåðèàëà äëÿ àíàëèçà áûëè âçÿòû ðåçóëüòàòû îöå-
íîê ðàçëè÷íûõ ñîñòàâëÿþùèõ óñïåøíîñòè, ïðîâåäåííûå â ÷å-
òûðíàäöàòè òðåíèíãîâûõ ãðóïïàõ. Âñå ãðóïïû ïðîõîäèëè òðå-
íèíã ïî òåìå “Òåõíîëîãèÿ ýôôåêòèâíîé ïðîäàæè”. Ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü òðåíèíãà — 16 ÷àñîâ. Ïðîãðàììà âî âñåõ ñëó÷àÿõ
áûëà ïðèìåðíî îäíà è òà æå, ñ íåçíà÷èòåëüíûìè âàðèàöèÿìè.
Íà òðåíèíãå ó÷àñòíèêè ðàçáèðàëè ýòàïû ïðîäàæ è ðàçëè÷íûå
òåõíèêè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êëèåíòîì íà êàæäîì èç ýòàïîâ. Òðå-
íèíã ïðîâîäèëñÿ äëÿ ìåíåäæåðîâ ïî ïðîäàæàì. Â êîíöå êàæäîãî
äíÿ ó÷àñòíèêè çàïîëíÿëè îïðîñíûé îöåíî÷íûé ëèñò. Êîëè÷å-
ñòâî ó÷àñòíèêîâ â êàæäîé ãðóïïå ñîñòàâëÿëî îò 6 äî 24 ÷åëîâåê.
Ñîäåðæàíèå îöåíî÷íîãî ëèñòà áûëî èäåíòè÷íûì òîìó, êîòîðîå
èñïîëüçîâàëîñü â ïðåäûäóùåì ïðîåêòå.

Ïî êàæäîìó èç ñåìè ïóíêòîâ îïðîñíîãî ëèñòà áûëè ïîäñ÷èòàíû
ñðåäíèå îöåíêè â ãðóïïå. Îöåíêè áûëè ïîäñ÷èòàíû è îòäåëüíî
ïî êàæäîìó äíþ. Ïîñëå ÷åãî èç ýòèõ âåëè÷èí âû÷èñëèëè ñðåä-
íåå çíà÷åíèå êàæäîãî ïóíêòà ïî âñåìó òðåíèíãó â öåëîì. Òàêèì
îáðàçîì, áûëî ïîëó÷åíî 14 âàðèàíòîâ (ïî êîëè÷åñòâó ãðóïï) óñ-
ðåäíåííûõ îöåíîê òðåíèíãà.

Çàòåì áûëè ïîäñ÷èòàíû êîððåëÿöèè ìåæäó êîëè÷åñòâîì ëþäåé â
ãðóïïå è îöåíêîé ïî êàæäîìó ïóíêòó ëèñòà. Â ðåçóëüòàòå ïîëó-
÷èëîñü 7 êîýôôèöèåíòîâ êîððåëÿöèè. Ýòè äàííûå ïðåäñòàâëåíû
â òàáëèöå 2.

Ïðè âçãëÿäå íà òàáëèöó ïðåæäå âñåãî áðîñàåòñÿ â ãëàçà òî, ÷òî
êîýôôèöèåíòû êîððåëÿöèè, âî-ïåðâûõ, âåçäå îòðèöàòåëüíûå, âî-
âòîðûõ, ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ ïî çíà÷åíèþ â ðàçíûõ ïóíê-
òàõ àíêåòû.

Èñõîäÿ èç ñêàçàííîãî âûøå, ìîæíî ñðàçó ñäåëàòü íåêîòîðûå âû-
âîäû:
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1. Çíà÷åíèÿ êîððåëÿöèé îòðèöàòåëüíûå, òî åñòü ÷åì áîëü-
øå, òåì ìåíüøå, è íàîáîðîò. Ýòî ãîâîðèò î òîì, ÷òî
ãðóïïà ñ ìåíüøèì êîëè÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ ñêëîííà
îöåíèâàòü âñå ýôôåêòû òðåíèíãà â öåëîì âûøå. Íàëèöî
òåíäåíöèÿ ê óìåíüøåíèþ ñðåäíåé îöåíêè ñ óâåëè÷åíè-
åì ÷èñëà ó÷àñòíèêîâ èëè ê æå óâåëè÷åíèþ ñðåäíåé
îöåíêè ñ óìåíüøåíèåì êîëè÷åñòâà ó÷àñòíèêîâ.

2. Ðàçëè÷íûå êðèòåðèè îöåíêè òðåíèíãà â ðàçíîé ñòåïåíè
ñâÿçàíû ñ êîëè÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ.

Íàèáîëüøèå êîððåëÿöèè, äðóãèìè ñëîâàìè, íàèáîëüøàÿ çàâèñè-
ìîñòü ìåæäó îöåíêîé òðåíèíãà è êîëè÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ íà-
áëþäàåòñÿ ïî êðèòåðèÿì “ìîå íàñòðîåíèå ïîñëå çàíÿòèé”, “íà-
ñêîëüêî áûëî èíòåðåñíî è çàõâàòûâàþùå” è “ñêîëüêî ÿ âëîæèë â
ãðóïïó”.

Íà÷íåì àíàëèç ñ ïîñëåäíåãî èç ïåðå÷èñëåííûõ ïóíêòîâ —
“ñêîëüêî ÿ âëîæèë â ãðóïïó”. Äîñòàòî÷íî î÷åâèäíî, ïî÷åìó ó÷à-
ñòíèêè òåì âûøå îöåíèâàþò ñâîé âêëàä â ãðóïïó, ÷åì ìåíüøå
ñàìà ãðóïïà. Â íåáîëüøîé ãðóïïå ó÷àñòíèê ïðîñòî âûíóæäåí

Òàáëèöà 2

Êîððåëÿöèè ìåæäó êîëè÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ
è ñðåäíèìè ðåçóëüòàòàìè ïî 7 ïóíêòàì îïðîñíîãî ëèñòà

Ïóíêòû îöåíî÷íîãî ëèñòà Êîýôôèöèåíò
êîððåëÿöèè

Ìîå íàñòðîåíèå äî çàíÿòèé -0,23941

Ìîå íàñòðîåíèå ïîñëå çàíÿòèé -0,74366**

Íàñêîëüêî ìíå âñå ÿñíî è ïîíÿòíî -0,16593

Íàñêîëüêî áûëî èíòåðåñíî è çàõâàòûâàþùå -0,64402*

Íàñêîëüêî ìàòåðèàë íóæåí è ïîëåçåí -0,28274

Ñêîëüêî ÿ âëîæèë â ãðóïïó -0,49279

Ñêîëüêî ÿ ïîëó÷èë îò ãðóïïû -0,2685

*— óðîâåíü çíà÷èìîñòè 0.05, **— óðîâåíü çíà÷èìîñòè 0.01.
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÷àùå âêëþ÷àòüñÿ â ðàáîòó, äà è òðåíåðó â ìàëåíüêîé ãðóïïå ãî-
ðàçäî ëåã÷å êîíòðîëèðîâàòü óðîâåíü àêòèâíîñòè êàæäîãî. Ïðè
ýòîì îöåíêà òîãî, ñêîëüêî ó÷àñòíèê ïîëó÷èë îò ãðóïïû, â ìåíü-
øåé ñòåïåíè çàâèñèò îò åå âåëè÷èíû.

Îöåíêè ïî ïîêàçàòåëþ “ìîå íàñòðîåíèå ïîñëå çàíÿòèé” áîëüøå
îñòàëüíûõ çàâèñÿò îò êîëè÷åñòâà ó÷àñòíèêîâ. Íàëèöî äîñòàòî÷-
íî îò÷åòëèâàÿ òåíäåíöèÿ âûøå îöåíèâàòü ñâîþ ýìîöèîíàëüíóþ
óäîâëåòâîðåííîñòü îò ðàáîòû íà òðåíèíãå, åñëè ãðóïïà ìàëåíü-
êàÿ. Òàêàÿ æå ñèòóàöèÿ è ñ îöåíêàìè ïî ïóíêòó “íàñêîëüêî áûëî
èíòåðåñíî è çàõâàòûâàþùå”. Ó÷àñòíèêè ñêëîííû îöåíèâàòü òðå-
íèíã ñ ìåíüøèì êîëè÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ êàê áîëåå èíòåðåñíûé.

Ïðèâåäåì áîëåå ïîäðîáíûé àíàëèç òåõ ñîñòàâëÿþùèõ óñïåøíî-
ñòè, êîòîðûå íàèáîëåå òåñíî ñâÿçàíû ñ ñîäåðæàíèÿ òðåíèíãà.
Ýòî ïóíêòû “íàñêîëüêî ìíå âñå ÿñíî è ïîíÿòíî”, “íàñêîëüêî
áûëî èíòåðåñíî è çàõâàòûâàþùå” è “íàñêîëüêî ìàòåðèàë íóæåí
è ïîëåçåí”. Ïðîâåäÿ ðåãðåññèîííûé àíàëèç, ìû ïîëó÷èëè òðè
ëèíèè, îòðàæàþùèå òåíäåíöèè èçìåíåíèÿ îöåíîê ñ óâåëè÷åíèåì
÷èñëà ó÷àñòíèêîâ. Ýòè ðåçóëüòàòû ïðåäñòàâëåíû íà ðèñóíêå 3.

Íà ðèñóíêå âèäíî, ÷òî îöåíêè ïî ïóíêòó “íàñêîëüêî ìàòåðèàë
íóæåí è ïîëåçåí” ÿâëÿþòñÿ ìàêñèìàëüíûìè â ãðóïïå ñ ìèíè-
ìàëüíûì êîëè÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ (6 ÷åëîâåê) è çàòåì, ñ óâåëè-
÷åíèåì ÷èñëåííîñòè ãðóïïû íåñêîëüêî ñíèæàþòñÿ. Èíà÷å èçìå-
íÿþòñÿ îöåíêè ïî äâóì äðóãèì ïóíêòàì. Îöåíêà ïî ïóíêòó “íà-
ñêîëüêî ìíå âñå ÿñíî è ïîíÿòíî” äîñòèãàåò ìàêñèìóìà íà óðîâíå

Ðèñ. 3. Çàâèñèìîñòü ìåæäó êîëè÷åñòâîì ó÷àñòíèêîâ
è îöåíêàìè ïî ïóíêòàì îïðîñíîãî ëèñòà

Èíòåðåñíî

Íóæíî è ïîëåçíî

ßñíî è ïîíÿòíî

10

9

8

7

6
6    6     7    8     9    9     9     9    10   10   11  13   13   14

Êîëè÷åñòâî ÷åëîâåê â ãðóïïå
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äåâÿòè ó÷àñòíèêîâ è ñíèæàåòñÿ êàê ïðè óâåëè÷åíèè, òàê è ïðè
óìåíüøåíèè âåëè÷èíû ãðóïïû. Îöåíêà ïî ïóíêòó “íàñêîëüêî
áûëî èíòåðåñíî è çàõâàòûâàþùå” òàêæå èìååò ñâîé ìàêñèìóì
ïðè êîëè÷åñòâå äåâÿòü ó÷àñòíèêîâ, íåñêîëüêî ñíèæàåòñÿ ïðè
óìåíüøåíèè ÷èñëåííîñòè ó÷àñòíèêîâ è çàìåòíî óìåíüøàåòñÿ
ïðè óâåëè÷åíèè ãðóïïû. Íà îñíîâàíèè àíàëèçà ýòèõ êðèâûõ
ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî íà óðîâíå âîñüìè-äåâÿòè ó÷àñòíèêîâ ñóùå-
ñòâóåò íåêèé îïòèìóì, ãäå âñå òðè îöåíêè äîñòàòî÷íî âûñîêè.
Ýòî íåñêîëüêî îòëè÷àåòñÿ îò ðàñïðîñòðàíåííîãî ìíåíèÿ, ÷òî îï-
òèìàëüíîå êîëè÷åñòâî — 12 ÷åëîâåê â ãðóïïå.

Íàñòðîåíèå äî çàíÿòèé, êàçàëîñü áû, íå äîëæíî çàâèñåòü îò âå-
ëè÷èíû ãðóïïû, îäíàêî âñå-òàêè è ýòîò ïóíêò, ñëåäóÿ îáùåé òåí-
äåíöèè, íåñêîëüêî óìåíüøàåòñÿ ñ óâåëè÷åíèåì ãðóïïû, õîòü è â
ìåíüøåé ñòåïåíè. Ýòà êàæóùàÿñÿ íåëîãè÷íîñòü ïîçâîëÿåò ñäå-
ëàòü ñëåäóþùèé âûâîä: îáùàÿ òåíäåíöèÿ ñíèæåíèÿ âñåõ îöåíîê
â ãðóïïå ñ óâåëè÷åíèåì ÷èñëà ó÷àñòíèêîâ ìîæåò ãîâîðèòü î òîì,
÷òî â íåáîëüøîé ãðóïïå êàæäûé ó÷àñòíèê àêòèâíåå âêëþ÷àåòñÿ
â ðàáîòó è â öåëîì îöåíèâàåò âåñü ïðîöåññ ðàáîòû íà òðåíèíãå
êàê áîëåå ïîçèòèâíûé è áîëåå çíà÷èìûé äëÿ ñåáÿ, òî åñòü òðå-
íèíã âîîáùå ñòàíîâèòñÿ áîëåå çíà÷èìûì ñîáûòèåì.

Èìåÿ êîíêðåòíûå öèôðû, âåäóùèé ïðè ïëàíèðîâàíèè ðåçóëüòà-
òîâ òðåíèíãà ìîæåò áîëåå ÷åòêî îñîçíàâàòü, êàêîå êîëè÷åñòâî
ó÷àñòíèêîâ îïòèìàëüíî äëÿ äîñòèæåíèÿ òîãî èëè èíîãî ýôôåêòà.
Êàê ïîêàçàëî íàøå èññëåäîâàíèå, åñëè îñíîâíîé çàäà÷åé ðàáîòû
ÿâëÿåòñÿ ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè, òî âïîëíå äîïóñêàåòñÿ îòíîñè-
òåëüíî áîëüøàÿ ÷èñëåííîñòü ãðóïïû. Ïðåäïîëîæèì, ó÷àñòíèêè
òðåíèíãà äîñòàòî÷íî ìîòèâèðîâàíû ê ïîñëåäóþùåìó ïðèìåíå-
íèþ ïîëó÷åííûõ çíàíèé è îòðàáîòêå íàâûêîâ, ñ êîòîðûìè ãðóïïà
ïîçíàêîìèëàñü íà òðåíèíãå. Â ýòîì ñëó÷àå, â îáùåì, íåâàæíî,
îêàçûâàåò ëè òðåíèíã çàìåòíîå ýìîöèîíàëüíîå âîçäåéñòâèå íà
ó÷àñòíèêîâ. Äëÿ ó÷àñòíèêà ñ âûñîêîé ìîòèâàöèåé äîñòàòî÷íî
òîãî, ÷òîáû çíàíèÿ, ïîëó÷åííûå íà òðåíèíãå, îêàçàëèñü íóæíûìè
è ïîëåçíûìè äëÿ ïðàêòè÷åñêîãî ïðèìåíåíèÿ â åãî ðåàëüíîé ïðî-
ôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. À îöåíêà òðåíèíãà ïî ýòîìó êðèòå-
ðèþ ñëàáî çàâèñèò îò êîëè÷åñòâåííîãî ñîñòàâà ãðóïïû.

Ïðè ñðàâíèòåëüíî íèçêîé ìîòèâàöèè ê ïðèìåíåíèþ ïîëó÷åííûõ
íà òðåíèíãå çíàíèé íåîáõîäèìî ôîðìèðîâàòü ìåíüøóþ ïî ÷èñ-
ëåííîñòè ãðóïïó. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî òðåíèíã äîëæåí îêàçàòü
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ïîçèòèâíîå ýìîöèîíàëüíîå âîçäåéñòâèå, äëÿ òîãî ÷òîáû ó÷àñò-
íèêè çàõîòåëè èñïîëüçîâàòü â ñâîåé ðàáîòå òî, ñ ÷åì îíè íà íåì
ïîçíàêîìèëèñü.

Åñëè îðãàíèçàöèÿ ïëàíèðóåò ïðîâåñòè ñåðèþ òðåíèíãîâ, òî íå-
îáõîäèìî, ÷òîáû ñ ñàìîãî íà÷àëà ó ó÷àñòíèêîâ ñëîæèëîñü áëàãî-
ïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå î òðåíèíãàõ è âîçíèêëî æåëàíèå ó÷èòüñÿ
äàëüøå. Òî åñòü ìû ãîâîðèì î òàêîì ôàêòîðå, êàê ìîòèâàöèÿ ê
äàëüíåéøåìó îáó÷åíèþ. Ýòîò ôàêòîð ÿâëÿåòñÿ âåñüìà çíà÷èìûì
äëÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, à ìîæåò áûòü, è ñàìûì âàæíûì. Ïî-
ýòîìó íà âîïðîñå î ìîòèâàöèè ê äàëüíåéøåìó îáó÷åíèþ ñëåäóåò
îñòàíîâèòüñÿ áîëåå ïîäðîáíî.

Â îïðîñíûõ ëèñòàõ, èñïîëüçîâàííûõ â òðåòüåì ïðîåêòå, ïðèñóò-
ñòâîâàë ïóíêò “ÿ õîòåë áû ïðîäîëæèòü îáó÷åíèå”. Îöåíêà ïî
ýòîìó ïóíêòó êîððåëèðóåò ñ ÷èñëîì ó÷àñòíèêîâ ñî çíà÷åíèåì
0,49. Òî åñòü ÷åì ìåíüøå âåëè÷èíà ãðóïïû, òåì â áîëüøåé ñòåïå-
íè ó÷àñòíèêè íàìåðåâàþòñÿ ïðîäîëæèòü îáó÷åíèå. Äëÿ òîãî ÷òî-
áû âûÿñíèòü, îò ÷åãî çàâèñèò ìîòèâàöèÿ ê äàëüíåéøåìó îáó÷å-
íèþ, ìû ïîäñ÷èòàëè êîððåëÿöèè îöåíîê ïî ýòîìó ïóíêòó ñ îöåí-
êàìè ïî âñåì äðóãèì ïóíêòàì àíêåòû. Îáíàðóæèëîñü, ÷òî æåëà-
íèå ïðîäîëæèòü îáó÷åíèå çíà÷èòåëüíî êîððåëèðóåò ñ ïóíêòàìè
“ìîå íàñòðîåíèå ïîñëå çàíÿòèé”, “íàñêîëüêî áûëî èíòåðåñíî è
çàõâàòûâàþùå” è “íàñêîëüêî ìàòåðèàë íóæåí è ïîëåçåí”. Âî
âñåõ ñëó÷àÿõ êîýôôèöèåíò êîððåëÿöèè áûë íå íèæå 0,5, à â
ñðåäíåì 0,7. Ñî âñåìè æå îñòàëüíûìè ïóíêòàìè êîððåëÿöèè îêà-
çàëèñü íåçíà÷èòåëüíûìè. Ýòî ãîâîðèò î òîì, ÷òî ìîòèâàöèÿ ê
äàëüíåéøåìó îáó÷åíèþ ñêëàäûâàåòñÿ èç îöåíêè ïîëåçíîñòè ìà-
òåðèàëà, òî åñòü èíòåëëåêòóàëüíîé îöåíêè, è îöåíêè ñâîåé ýìî-
öèîíàëüíîé óäîâëåòâîðåííîñòè îò ðàáîòû íà òðåíèíãå.

Èç ýòîãî ñëåäóåò âûâîä, ÷òî ïðè ðåøåíèè çàäà÷ ìîòèâàöèè
ó÷àñòíèêîâ ê äàëüíåéøåìó îáó÷åíèþ ñòîèò ôîðìèðîâàòü íå-
áîëüøóþ ïî ÷èñëåííîñòè ãðóïïó, òàê êàê ýìîöèîíàëüíàÿ óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò êîëè÷åñòâà
ó÷àñòíèêîâ. Åñëè îáðàòèòüñÿ ê ðèñ. 3, òî ìîæíî óâèäåòü, ÷òî äëÿ
ðåøåíèÿ çàäà÷ ìîòèâàöèè ê äàëüíåéøåìó îáó÷åíèþ îïòèìàëü-
íîå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ â ãðóïïå — 8—9 ÷åëîâåê. Ýòè äàííûå îò-
ëè÷àþòñÿ îò ðåçóëüòàòîâ, ïîëó÷åííûõ â ïåðâîé ñåðèè. Òîãäà
îïòèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ó÷àñòíèêîâ áûëî 10—12. Òàêîå íåñîâ-
ïàäåíèå ðåçóëüòàòîâ ïîçâîëÿåò ñäåëàòü íåêîòîðûå âûâîäû î çà-
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âèñèìîñòè ïðîäîëæèòåëüíîñòè òðåíèíãà è îïòèìàëüíîé ÷èñëåí-
íîñòè ãðóïïû. Â ïåðâîé ñåðèè òðåíèíã ïðîäîëæàëñÿ 40 ÷àñîâ, â
òðåòüåé — 16 ÷àñîâ. Íà îñíîâàíèè ýòîãî ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ïðè
áîëüøåé ïðîäîëæèòåëüíîñòè òðåíèíãà îïòèìóì ïî êîëè÷åñòâó
ó÷àñòíèêîâ ñäâèãàåòñÿ â ñòîðîíó óâåëè÷åíèÿ ÷èñëåííîñòè ãðóï-
ïû. Ýòî ìîæåò áûòü ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ïðè îòíîñèòåëüíî áîëü-
øîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè òðåíèíãà ó÷àñòíèêàì íå õâàòàåò ðàçíî-
îáðàçèÿ ìíåíèé, îïûòà, ñòèëåé îáùåíèÿ.

Ïîëó÷åííûå â èññëåäîâàíèè ðåçóëüòàòû èìåþò è ïðàêòè÷åñêîå
ïðèìåíåíèå. Âåäÿ ïåðåãîâîðû ñ çàêàç÷èêîì, òðåíåð, ðàñïîëàãàþ-
ùèé òî÷íûìè äàííûìè îá ýôôåêòàõ òðåíèíãà, ñìîæåò ãîðàçäî
áîëåå àðãóìåíòèðîâàííî ôîðìóëèðîâàòü ïðåäëîæåíèÿ ïî ÷èñ-
ëåííîìó ñîñòàâó ó÷àñòíèêîâ. Êðîìå òîãî, ýòî ïîçâîëèò è çàêàç-
÷èêó íå ïèòàòü èëëþçèé ïî ïîâîäó ïðåäïîëàãàåìûõ ðåçóëüòàòîâ.
Âñå ýòî ïîçâîëÿåò ïðîÿñíèòü âîïðîñ î ðàçäåëåíèè îòâåòñòâåííî-
ñòè çà ðåçóëüòàòû ìåæäó òðåíåðîì è çàêàç÷èêîì.
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Âàëåðèé Èëüèí

ÎÑÎÁÅÍÍÎÑÒÈ TEAM BUILDING
ÍÀ ÊÎÍÔËÈÊÒÍÎÉ ÑÒÀÄÈÈ
ÃÐÓÏÏÎÂÎÃÎ ÐÀÇÂÈÒÈß
Ìåòîäîëîãè÷åñêèå ñîîáðàæåíèÿ
è ïðàêòè÷åñêèé ïðèìåð

Çà ïîñëåäíèå äåñÿòü ëåò áóêâàëüíî íà íàøèõ ãëàçàõ ïîíÿòèå
“êîìàíäà”, ñòîëü ïîïóëÿðíîå “ó íèõ”, ïðîøëî íåìàëûé ïóòü îò
ôóòáîëüíûõ è õîêêåéíûõ ïîëåé, ÷åðåç ìèð ïîëèòèêîâ è âûáîð-
íûõ áàòàëèé äî ñôåðû áèçíåñà “ó íàñ”.

Ïðè÷åì åñëè èçíà÷àëüíî êîìàíäà è âñå, ÷òî ñ íåé ñâÿçàíî â áèç-
íåñ-ñðåäå, êàê ïðàâèëî, ïðèâèâàëîñü íà ðîññèéñêîé ïî÷âå â êà÷å-
ñòâå àòðèáóòà êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû çàïàäíûõ êîìïàíèé, îò-
êðûâàâøèõ çäåñü ñâîè ïðåäñòàâèòåëüñòâà, ôèëèàëû, âûñòóïàâøèõ
ó÷ðåäèòåëÿìè ÑÏ è ò.ï., òî ê íàñòîÿùåìó ìîìåíòó âîçìîæíîñòè è
ïîòåíöèàë êîìàíäû êàê èíñòðóìåíòà ðàçâèòèÿ è îáåñïå÷åíèÿ
áèçíåñà ïîñòåïåííî ïîëó÷àþò ïðèçíàíèå âî ìíîãèõ êðóïíûõ è
íå î÷åíü êðóïíûõ ñîáñòâåííî ðîññèéñêèõ áèçíåñ-ñòðóêòóðàõ.

Ïàðàëëåëüíî ïðîöåññó “âðàñòàíèÿ” ñàìîãî òåðìèíà “êîìàíäà” â
îòå÷åñòâåííóþ áèçíåñ-ñðåäó, ïî-âèäèìîìó, øåë è ïðîöåññ
îñìûñëåíèÿ ÿâëåíèÿ, îôîðìëåíèå è òðàíñôîðìàöèÿ åãî íà ïîíÿ-
òèéíîì óðîâíå — îò íåôîðìàëüíîãî ñîáðàíèÿ ïàðû-òðîéêè
øêîëüíûõ äðóçåé â ýïîõó “äèêîãî” ðîññèéñêîãî êàïèòàëèçìà, çà-
ÿâëÿâøèõ î ñåáå: “Ìû — îäíà êîìàíäà” (êàê ïðàâèëî, òàêàÿ “êî-
ìàíäà” îáû÷íî ôóíêöèîíèðîâàëà äî ìîìåíòà, êîãäà òðåáîâàëîñü
îòâåòèòü íà âîïðîñ: “×òî äåëàòü ñ ïåðâîé ïîëó÷åííîé ïðèáû-
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ëüþ?”) äî ìíîãîìåðíûõ ïðåäñòàâëåíèé î êîìàíäå, êîìàíäíîì
ìåíåäæìåíòå è ò.ï. çàïàäíîåâðîïåéñêèõ è àìåðèêàíñêèõ ñïåöè-
àëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è äåëî-
âîãî àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, ñòàâøèõ äîñòóïíûìè äëÿ çàèíòåðåñî-
âàííîãî ðîññèéñêîãî ïîòðåáèòåëÿ, êàê óìîçðèòåëüíî — ÷åðåç
ïåðåâîäíóþ ëèòåðàòóðó, òàê è â âèäå íåïîñðåäñòâåííîãî îïû-
òà — ÷åðåç ñîîòâåòñòâóþùåå îáó÷åíèå, òðåíèíã è ò.ä.

Âìåñòå ñ òåì îáà îáîçíà÷åííûõ ïðîöåññà, íà ìîé âçãëÿä, åùå
âåñüìà äàëåêè îò íåêîåé òî÷êè çàâåðøåííîñòè. Ìîæíî ñêàçàòü,
÷òî íà ñåãîäíÿøíèé äåíü â îòå÷åñòâåííîì áèçíåñ-ñîîáùåñòâå â
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñôîðìèðîâàíà ïîòðåáíîñòü â êîìàíäå íå
ïðîñòî êàê â ìîäíîì óêðàøåíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ñâèäå-
òåëüñòâóþùåì î “ïðîãðåññèâíîñòè” è øèðîòå âçãëÿäîâ ðóêîâîäè-
òåëÿ, íî äåéñòâèòåëüíî êàê â íîâîì, ìíîãîîáåùàþùåì — ñ òî÷êè
çðåíèÿ ïîëó÷åíèÿ ðåàëüíûõ äèâèäåíäîâ — èíñòðóìåíòå áèçíå-
ñà. Îäíàêî ïðåäñòàâëåíèå î òîì êàê, ñîáñòâåííî, äîëæåí âûãëÿ-
äåòü òàêîé èíñòðóìåíò, êàêèì ïðàêòè÷åñêèì ñïîñîáîì åãî ìîæíî
ñîçäàòü è íàëàäèòü â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ, çà÷àñòóþ îñòàåòñÿ
ðàçìûòûì, ðàñôîêóñèðîâàííûì. Â ïîäîáíîé ñèòóàöèè ëîãè÷íûì
è, ïîæàëóé, íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ïîäõîäîì ê ïðàêòè÷åñêîìó
óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòè âûãëÿäèò îáðàùåíèå ê âíåøíåìó
êîíñóëüòàíòó.

Ñîîòâåòñòâåííî íà ðûíêå êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã ðàñòåò çàïðîñ íà
äåÿòåëüíîñòü ïî ôîðìèðîâàíèþ è ïñèõîëîãè÷åñêîìó îáåñïå÷å-
íèþ ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìàíä â îðãàíèçàöèè.
Ðàçóìååòñÿ, ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ïðè ýòîì ñòàëêèâàåòñÿ êîí-
ñóëüòàíò â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå, âåñüìà ðàçíîîáðàçíû è íà-
ïðÿìóþ çàâèñÿò îò ñîîòâåòñòâóþùåãî êîíòåêñòà. Âìåñòå ñ òåì
îïûò, íàêîïëåííûé, íà ñåãîäíÿøíèé äåíü îòå÷åñòâåííûìè ïðàê-
òèêàìè â îáëàñòè ñîçäàíèÿ è ïñèõîëîãè÷åñêîãî ñîïðîâîæäåíèÿ
äåÿòåëüíîñòè êîìàíä, ïîçâîëÿåò, íà ìîé âçãëÿä, âûäåëèòü ïî êðàé-
íåé ìåðå íåêîòîðûå íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ïðîáëåìû, âîç-
íèêàþùèå â ïðîöåññå team building â ðîññèéñêîé áèçíåñ-ñðåäå.

Âîïðîñ î òîì, ÷òî êîíêðåòíî èìååòñÿ â âèäó, êîãäà ïðîèçíîñèòñÿ
ñëîâî “êîìàíäà”, îñòàåòñÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îòêðûòûì íå
òîëüêî ïðèìåíèòåëüíî ê ñèòóàöèè ïåðâîãî êîíòàêòà ñ êîíêðåò-
íûì çàêàç÷èêîì óñëóã êîíñóëüòàíòà, íî è â îáùåìåòîäîëîãè÷å-
ñêîì ïëàíå. Ýòî õàðàêòåðíî êàê äëÿ ðîññèéñêîãî, òàê è äëÿ ìèðî-
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âîãî îïûòà. Êàê íè ïàðàäîêñàëüíî, íî â îáøèðíîé ëèòåðàòóðå ïî
team building îòñóòñòâóåò åäèíàÿ òî÷êà çðåíèÿ íà ñåé ñ÷åò.
Âçãëÿäû ðàçíûõ àâòîðîâ âàðüèðóþòñÿ â âåñüìà øèðîêèõ ïðåäå-
ëàõ: îò ñàìîãî îáùåãî ïîäõîäà ê êîìàíäå êàê ê “ïðîñòî ñîáðà-
íèþ èíäèâèäîâ, êîòîðûå äîëæíû ðàáîòàòü ñîîáùà äëÿ äîñòèæå-
íèÿ îáùåé öåëè” (Ñòþàðò) äî ñêðóïóëåçíî ïðîïèñàííûõ, âêëþ-
÷àÿ æåñòêî çàäàííûé íàáîð ðîëåé è ïðèçíàêîâ, õàðàêòåðèçóþ-
ùèõ ãðóïïó èìåííî êàê êîìàíäó (Áåëáèí).

Òàêàÿ íåîïðåäåëåííîñòü îáóñëîâëèâàåò è âûñîêóþ ñòåïåíü “ðàç-
ìûòîñòè” íåêîòîðûõ äðóãèõ — áîëåå óçêèõ, íî íå ìåíåå âàæíûõ
ñ ïðàêòè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ âîïðîñîâ. Â ÷àñòíîñòè, î ñîîòíîøå-
íèè óíèâåðñàëèçàöèè è ñïåöèàëèçàöèè ÷ëåíîâ êîìàíäû ñ òî÷êè
çðåíèÿ èõ ðîëåâîãî ðåïåðòóàðà. Ðàçáðîñ ìíåíèé ïî äàííîìó ïî-
âîäó òàêæå âåñüìà øèðîê — îò ìàêñèìàëüíîé óíèâåðñàëèçàöèè,
â ÷àñòíîñòè, ðàáîòû âñåé êîìàíäû â ðåæèìå èçâåñòíîé ðîëåâîé
“òðåõïîçèöèîíêè”: Ìå÷òàòåëü — Ðåàëèñò — Êðèòèê (Äèëòñ), äî
ïðåäåëüíîé ñïåöèàëèçàöèè, ïðåäñòàâëåííîé óæå óïîìÿíóòîé
æåñòêîé ðîëåâîé ìîäåëüþ Áåëáèíà. Â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îò-
êðûòûìè îñòàþòñÿ è âîïðîñû î ïîäáîðå “èãðîêîâ” â êîìàíäó, î
ñîîòíîøåíèè äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà çàäà÷ó, è ïîääåðæèâà-
þùèõ äåéñòâèé â ïðîöåññå ðàáîòû, î ñïåöèôèêå ôóíêöèè ëèäåð-
ñòâà â êîìàíäå è ìíîãèå äðóãèå.

Ïðè÷åì çà÷àñòóþ ìåæäó ïðåäñòàâèòåëÿìè ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ,
ÿâëÿþùèõñÿ, êàê ïðàâèëî, ïðàêòèêóþùèìè êîíñóëüòàíòàìè, ïðî-
èñõîäèò ïîëåìèêà, õàðàêòåðíàÿ ñêîðåå äëÿ àêàäåìè÷åñêîé ñðå-
äû. Òàê, íàïðèìåð, Äæ. Ñòþàðò ïî ïîâîäó ëþáûõ èíòåðïðåòàöèé
ïîíÿòèÿ “ êîìàíäà” êàê ãðóïïû, îáëàäàþùåé îñîáûì íàáîðîì
òåõ èëè èíûõ õàðàêòåðèñòèê, çàìå÷àåò: “Ëè÷íî ÿ ñ÷èòàþ òàêîå
óïîòðåáëåíèå ñëîâà íåïðàâèëüíûì. Êîìàíäû ìîãóò áûòü ýôôåê-
òèâíûìè èëè íåýôôåêòèâíûìè. Ïðè ýòîì îíè îñòàþòñÿ êîìàíäà-
ìè. Ôóòáîëüíàÿ êîìàíäà ìîæåò íå çàáèâàòü ãîëû è ïðîèãðûâàòü
ìàò÷ çà ìàò÷åì. Îíà âñå ðàâíî áóäåò êîìàíäîé, õîòÿ è ñîâåðøåí-
íî íåýôôåêòèâíîé”.

Â äàííîì ïðèìåðå, íà ìîé âçãëÿä, äîïóùåíà ïðÿìàÿ ïîäìåíà ïî-
íÿòèé. Ôóòáîëüíàÿ êîìàíäà íå çàáèâàþùàÿ ìÿ÷è, î÷åâèäíî,
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôîðìàëüíóþ ñòðóêòóðó, ïîçâîëÿþùóþ åå
÷ëåíàì ïîëó÷àòü äåíüãè çà òî, ÷òî îíè íå óìåþò èëè íå õîòÿò äå-
ëàòü ðàáîòó, êîòîðóþ ïîäðÿäèëèñü äåëàòü. Ïðè ýòîì îíà áåçóñ-
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ëîâíî íå ÿâëÿåòñÿ êîìàíäîé â ñìûñëå ýôôåêòèâíîãî ñðåäñòâà
äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè èëè æåëàåìîãî ñîñòîÿíèÿ. Ýìïè-
ðè÷åñêèì ïîäòâåðæäåíèåì äàííîãî ôàêòà ÿâëÿåòñÿ íåèçáåæíûé
ïåðåõîä òàêîé ôóòáîëüíîé êîìàíäû â íèçøóþ ëèãó ëèáî ðàñ-
ôîðìèðîâàíèå.

Ïîäîáíàÿ äâóñìûñëåííîñòü, ïî-âèäèìîìó, íå ñëó÷àéíà è â çíà-
÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî êîìàíäà ñ òî÷êè çðåíèÿ òå-
îðèè ãðóïï, êàê ïðàâèëî, èìååò ïðèçíàêè è ôîðìàëüíîé è íå-
ôîðìàëüíîé ãðóïïû.

Ìíå ïðåäñòàâëÿåòñÿ íàèáîëåå öåëåñîîáðàçíûì ïîäõîäèòü ê ïðî-
áëåìå îïðåäåëåíèÿ êîìàíäû èìåííî â ñâåòå òåîðèè ãðóïï è, â
÷àñòíîñòè, ðàññìàòðèâàòü åå ÷åðåç ïðèçìó äèíàìè÷åñêèõ ïðîöåñ-
ñîâ â ãðóïïå. Ýòî îïðàâäàíî ïî êðàéíåé ìåðå ïî òðåì îñíîâàíè-
ÿì: âî-ïåðâûõ, ãðóïïîâàÿ äèíàìèêà äîñòàòî÷íî òî÷íî è îáúåê-
òèâíî îòñëåæèâàåòñÿ è äèàãíîñòèðóåòñÿ êàê íåïîñðåäñòâåííî â
ïðîöåññå âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ãðóïïîé, òàê è ñ ïîçèöèè âíåøíåãî
íàáëþäàòåëÿ. Âî-âòîðûõ, åå çàêîíû óíèâåðñàëüíû, è ëþáàÿ ãðóï-
ïà ïðîõîäèò ñîîòâåòñòâóþùèå äèíàìè÷åñêèå ñòàäèè çà âðåìÿ
ñâîåãî æèçíåííîãî öèêëà. È, â-òðåòüèõ, âûäåëÿÿ ñóùåñòâåííî
âàæíûå óíèâåðñàëèè, äèíàìè÷åñêèé ïîäõîä îñòàâëÿåò äîñòàòî÷-
íî øèðîêóþ ñâîáîäó äëÿ ó÷åòà ñïåöèôèêè êàê âíóòðèãðóïïîâîãî
êîíòåêñòà êîíêðåòíîé ãðóïïû, òàê è âíåøíåé ñðåäû åå ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ, ïðîôåññèîíàëüíûõ, âðåìåííûõ è èíûõ ôàêòîðîâ,
âëèÿþùèõ íà ïðåäìåòíîå ñîäåðæàíèå äåÿòåëüíîñòè.

Íå ñëó÷àéíî ïðåäñòàâèòåëè ñàìûõ ðàçíûõ øêîë, ðàáîòàþùèå ñ
êîìàíäàìè, ïðè âñåõ ñóùåñòâóþùèõ íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ðàçíî-
÷òåíèÿõ íå îáõîäÿò âíèìàíèåì õðåñòîìàòèéíûå, âîñõîäÿùèå
åùå ê Ê. Ëåâèíó ïÿòü ñòàäèé ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ: ôîðìèðîâà-
íèå, ñìÿòåíèå è êîíôëèêò, ïðèíÿòèå îòâåòñòâåííîñòè è çàêëþ÷å-
íèå êîíòðàêòà, äîñòèæåíèÿ è ñâåðøåíèÿ, çàâåðøåíèå, — õîòÿ è
íàçûâàþò èõ ïî-ðàçíîìó. Íàïðèìåð, Ä. Íüþñòðîì è Ê. Äýâèñ âû-
äåëÿþò ñëåäóþùèå ïÿòü ñòàäèé æèçíåííîãî öèêëà êîìàíäû:
ôîðìèðîâàíèå, ñìÿòåíèå, íîðìèðîâàíèå, âûïîëíåíèå ðàáîòû,
ðàñôîðìèðîâàíèå. Ä. Ñòþàðò îáîçíà÷àåò òå æå ïÿòü ñòàäèé êàê
ôîðìèðîâàíèå, øòóðì, íîðìàëèçàöèÿ, âûïîëíåíèå, îêîí÷àíèå.
Íåòðóäíî çàìåòèòü, ÷òî â ïðèâåäåííûõ ïðèìåðàõ ïðè âèäèìûõ
òåðìèíîëîãè÷åñêèõ ðàçëè÷èÿõ ðå÷ü èäåò î ñîäåðæàòåëüíî àáñî-
ëþòíî èäåíòè÷íûõ ñòàäèÿõ ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ.
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Ìíå ïðåäñòàâëÿåòñÿ îïðàâäàííûì îïðåäåëÿòü êîìàíäó êàê ãðóï-
ïó, ïðîøåäøóþ òðè ïåðâûå ñòàäèè ðàçâèòèÿ. Òî åñòü òî÷êà êà÷å-
ñòâåííîãî ïåðåõîäà îò ãðóïïû ëþäåé, ñîáðàâøèõñÿ ðàäè ñîâ-
ìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè, îáåñïå÷èâà-
þùåé óäîâëåòâîðåíèå ëè÷íûõ ïîòðåáíîñòåé êàæäîãî ó÷àñòíèêà,
ê êîìàíäå åñòü ìîìåíò çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà, íîðìèðóþùåãî
âçàèìîäåéñòâèÿ è âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè, âëàñò-
íûå ïîëíîìî÷èÿ è èíûå âàæíûå äëÿ æèçíåäåÿòåëüíîñòè ãðóïïû
êàê åäèíîãî ñîöèàëüíîãî îðãàíèçìà âîïðîñû, è ïðèíÿòèÿ êàæ-
äûì ÷ëåíîì ãðóïïû ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè çà âûïîëíåíèå äàí-
íîãî êîíòðàêòà. ß áû îõàðàêòåðèçîâàë ãðóïïó, äîñòèãøóþ òàêîãî
ñîñòîÿíèÿ, êàê îñîáóþ ñðåäó, ãäå â ïðîöåññå ñîâìåñòíîé äåÿòåëü-
íîñòè íàèáîëåå ÿðêî è ïîëíî ïðîÿâëÿåòñÿ èíäèâèäóàëüíîñòü
êàæäîãî, — ýòî è åñòü, íà ìîé âçãëÿä, îïðåäåëåíèå êîìàíäû. Ýòî
òîò ñàìûé ìîìåíò, ïî äîñòèæåíèè êîòîðîãî ïðîöåññ team
building óñïåøíî çàâåðøàåòñÿ — êîìàíäà ñîçäàíà è êîíñóëüòàíò
ïîêèäàåò îðãàíèçàöèþ.

×òî æå ïðîèñõîäèëî äî ýòîãî òîðæåñòâåííîãî ìîìåíòà? ß ïðåä-
ëàãàþ âçãëÿíóòü íà ïðåäøåñòâóþùèé ïðîöåññ, èñïîëüçóÿ êîíê-
ðåòíûé ïðèìåð. Ñíà÷àëà êðàòêàÿ èñòîðèÿ âîïðîñà.

Ðóêîâîäñòâî êðóïíîé ôèíàñîâî-êðåäèòíîé ñòðóêòóðû ïðèíÿëî
ðåøåíèå î ëèêâèäàöèè áîëüøîãî è ïðàêòè÷åñêè àâòîíîìíîãî
ôèëèàëà. Ïðè ýòîì îòäåë ïî ðàáîòå ñ êëèåíòàìè óïðàçäíÿåìîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ ïðàêòè÷åñêè â ïîëíîì ñîñòàâå ñëèâàëñÿ ñ ñîîò-
âåòñòâóþùèì îòäåëîì öåíòðàëüíîãî àïïàðàòà, â ðåçóëüòàòå ÷åãî
ïîñëåäíèé ïðåîáðàçîâûâàëñÿ â óïðàâëåíèå.

Õîòÿ ïîòåíöèàëüíàÿ êîíôëèêòíîñòü ñèòóàöèè âðîäå áû áûëà ñî-
âåðøåííî î÷åâèäíà óæå èçíà÷àëüíî è äåòåðìèíèðîâàíà ñàìèì
çàìûñëîì è ñòðóêòóðîé îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, ïðè áëè-
æàéøåì ðàññìîòðåíèè âñå îêàçûâàëîñü íå òàê ïðîñòî è ëåãêî
ïðîãíîçèðóåìî.

Â ñàìîì äåëå: ñîòðóäíèêè óïðàçäíåííîãî ôèëèàëà â ðåçóëüòàòå
ïðîèçîøåäøåé òðàíñôîðìàöèè íè÷åãî íå òåðÿëè â äîõîäàõ, áîëåå
òîãî, ó íåêîòîðûõ îíè âûðîñëè. Â ñòàòóñíîì ñìûñëå áîëüøèíñòâî
äàæå ïðèîáðåòàëî — èç ñîòðóäíèêîâ îòäåëà â ôèëèàëå îíè ïåðå-
âîäèëèñü ôàêòè÷åñêè íà òå æå äîëæíîñòè â óïðàâëåíèå öåíòðàëü-
íîãî àïïàðàòà. Äàæå èõ áûâøèé ðóêîâîäèòåëü ôîðìàëüíî íå áûë
óùåìëåí — ïî êðàéíåé ìåðå, åãî ñòàòóñ ñèëüíî íå ïîñòðàäàë: áûë
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íà÷àëüíèêîì îòäåëà, ñòàë çàìîì íà÷àëüíèêà óïðàâëåíèÿ. Íå ïðî-
èçîøëî ñêîëüêî-íèáóäü ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé â óñëîâèÿõ
òðóäà è ðåæèìå ðàáîòû — íè ôîðìàëüíî, íè ïî ñóùåñòâó: áîëü-
øèíñòâî ïðîäîëæàëî âåñòè äåëà ñâîèõ ñòàðûõ êëèåíòîâ.

“Àáîðèãåíû” èç öåíòðàëüíîãî àïïàðàòà òîæå âðîäå áû íå èìåëè
îñîáûõ îñíîâàíèé âîñïðèíèìàòü ïðèøåëüöåâ êàê “àáñîëþòíîå
çëî”. Ïîñêîëüêó ïðèøëè îíè, êàê óæå áûëî óïîìÿíóòî, ñî ñâîåé
îòðàáîòàííîé è äîñòàòî÷íî øèðîêîé êëèåíòñêîé áàçîé, ñëåäîâà-
òåëüíî, íå ïðèõîäèëîñü ãîâîðèòü î ñêîëüêî-íèáóäü îïàñíîé êîí-
êóðåíöèè è ïîêóøåíèè “íà ïåðåäåë óæå ðàçðåçàííîãî ïèðîãà”.
Íå ñèëüíî ïîñòðàäàëî è æèçíåííîå ïðîñòðàíñòâî “àáîðèãå-
íîâ” — õîòÿ â ïåðâûé ìîìåíò è âîçíèêëè êîå-êàêèå ñëîæíîñòè ñ
ðàçìåùåíèåì ñóùåñòâåííî ðàçðîñøåãîñÿ ïîäðàçäåëåíèÿ, ïðî-
áëåìû ýòè áûëè ðåøåíû â äîñòàòî÷íî êîðîòêèå ñðîêè è áåç ñó-
ùåñòâåííîé ïîòåðè êàáèíåòíûõ ìåòðîâ íà äóøó íàñåëåíèÿ îôè-
ñà. Ïðåîáðàçîâàíèå æå, ñâÿçàííîå ñ óêðóïíåíèåì îòäåëà â óï-
ðàâëåíèå, îïÿòü-òàêè ïîâûøàëî ñòàòóñíûé óðîâåíü âñåõ ñîòðóä-
íèêîâ.

Ó÷èòûâàÿ âñå ïåðå÷èñëåííûå îáñòîÿòåëüñòâà, ðóêîâîäñòâî êîì-
ïàíèè, õîòÿ è äîïóñêàëî íåèçáåæíûå íà ïåðâûõ ïîðàõ øåðîõî-
âàòîñòè, íèêàê íå ïðåäïîëàãàëî ñåðüåçíûõ êîíôëèêòîâ è òåì áî-
ëåå êðèçèñà. Îñíîâàíèÿ äëÿ îïòèìèçìà äàâàë åùå è òîò ôàêò
(ðåôëåêñèðóåìûé ðóêîâîäñòâîì), ÷òî ðå÷ü øëà íå î çíàêîìñòâå
äåáèëîâàòûõ ïåðñîíàæåé áåç îïðåäåëåííîãî ïîëà è âîçðàñòà â
î÷åðåäíîì “çàçåðêàëüå”, à î íàëàæèâàíèè ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó
ñåðüåçíûìè, îáó÷åííûìè è îïûòíûìè ëþäüìè, ÷üÿ ïðîôåññèî-
íàëüíàÿ êîìïåòåíòíîñòü êàê ðàç è çàêëþ÷àåòñÿ â óìåíèè äîãîâà-
ðèâàòüñÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè.

Òåì áîëåå íåîæèäàííûì îêàçàëîñü ðàçâèòèå ñîáûòèé ïî àáñî-
ëþòíî äåñòðóêòèâíîìó ñöåíàðèþ. Î÷åíü ñêîðî âûÿñíèëîñü, ÷òî â
òîëüêî ÷òî ñîçäàííîì óïðàâëåíèè íå ïðîñòî ñôîðìèðîâàëèñü
äâå ãðóïïû — “àáîðèãåíîâ” è “ïðèøåëüöåâ”, ìåæäó êîòîðûìè
íåò äîëæíîãî âçàèìîïîíèìàíèÿ è ñîòðóäíè÷åñòâà, íî äàæå èìå-
åòñÿ îñòðûé àíòàãîíèçì äâóõ ïàðòèé, ïðîÿâëÿþùèéñÿ â íåäîáðî-
ñîâåñòíîé êîíêóðåíöèè — âïëîòü äî îòêðîâåííûõ ïîïûòîê äèñ-
êðåäèòàöèè ïðåäñòàâèòåëåé ïðîòèâîïîëîæíîãî ëàãåðÿ â ãëàçàõ
ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ, ñàáîòèðîâàíèÿ óêàçàíèé “íå ñâîèõ”
ðóêîâîäèòåëåé, áëîêèðîâàíèÿ èíôîðìàöèîííûõ êàíàëîâ è ò.ä.
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Ïîëîæåíèå ñòàíîâèëîñü ñëèøêîì ñåðüåçíûì: öåíòðàëüíîå çàðà-
áàòûâàþùåå ïîäðàçäåëåíèå íà ãëàçàõ ñòàíîâèëîñü íå òîëüêî ìà-
ëîýôôåêòèâíûì, íî è ïðèáëèæàëîñü ê ãðàíèöå ôàêòè÷åñêîé íå-
äååñïîñîáíîñòè. Â ýòîé ñèòóàöèè íà÷àëüíèê óïðàâëåíèÿ ïðèíÿë
ðåøåíèå îáðàòèòüñÿ ê âíåøíåìó êîíñóëüòàíòó.

È çäåñü ÿ ïîçâîëþ ñåáå ñäåëàòü îòñòóïëåíèå ìåòîäîëîãè÷åñêîãî
ïîðÿäêà.

Åñëè îöåíèâàòü ðàçâèòèå äàííîé èñòîðèè ÷åðåç ïðèçìó äèíàìè-
÷åñêîãî ïîäõîäà, êàê ýòî ïðåäëîæåíî âûøå, òî ñðàçó âîçíèêàåò
íåñêîëüêî òðóäíîñòåé. Ïðåæäå âñåãî ïîêà íè ïðÿìî, íè äàæå
êîñâåííî íå ñòîèò âîïðîñ î êîìàíäå. Íà ïåðâîì ïëàíå ñèìïòîì,
è îñòðûé ñèìïòîì — êîíôëèêò ãðóïïèðîâîê, ñ êîòîðûì òðåáóåò-
ñÿ ÷òî-òî ñäåëàòü. Áîëåå òîãî, íå âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî ñ òî÷êè
çðåíèÿ òåîðèè ãðóïï ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîöèàëüíàÿ ñòðóêòóðà,
ñ êîòîðîé â äàííîì ñëó÷àå ìû èìååì äåëî. Èíûìè ñëîâàìè, èäåò
ëè ðå÷ü î èíòðîãðóïïîâîì êîíôëèêòå — êîíôëèêòå ìåæäó ïîä-
ãðóïïàìè âíóòðè åäèíîé ñòðóêòóðû — èëè îá èíòåðãðóïïî-
âîì — ìåæäó äâóìÿ îòäåëüíûìè ãðóïïàìè. Ôîðìàëüíûå ïðèçíà-
êè îïðåäåëåííî óêàçûâàþò íà ïåðâîå, ìíîãèå íåôîðìàëüíûå
ñêîðåå ñâèäåòåëüñòâóþò î âòîðîì.

Êðîìå òîãî, åñëè äîïóñòèòü, ÷òî ðå÷ü èäåò âñå-òàêè î åäèíîé
ñòðóêòóðå, òî íà êàêîé ñòàäèè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ îíà íàõîäèò-
ñÿ? Îïÿòü-òàêè ìíîãèå ÿâíûå è õàðàêòåðíûå ïðèçíàêè óêàçûâà-
þò íà âòîðóþ ñòàäèþ. È âìåñòå ñ òåì, êîëü ñêîðî êîíôëèêò âîç-
íèê ïðàêòè÷åñêè ñðàçó, òî ãäå æå ïåðâàÿ? Âåäü îíà äîëæíà áûòü,
÷òî íàçûâàåòñÿ, ïî îïðåäåëåíèþ!

Ìíå ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî
ðàñïðîñòðàíåííîé íà ñåãîäíÿøíèé äåíü â ïðàêòèêå îòå÷åñòâåí-
íûõ ñïåöèàëèñòîâ ïî team building. Â ñàìîì äåëå: åñëè ïðèíÿòü
âûñêàçàííóþ âûøå èäåþ î òîì, ÷òî ïðîöåññ êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ
ìîæíî ñ÷èòàòü çàâåðøåííûì ïî ïðîõîæäåíèè ãðóïïîé ïåðâûõ
òðåõ äèíàìè÷åñêèõ ñòàäèé, òî î÷åâèäíî, ÷òî ïðèãëàøåíèå êîí-
ñóëüòàíòà òåîðåòè÷åñêè âîçìîæíî íà ëþáîé èç íèõ. Âìåñòå ñ
òåì, íå òàê óæ ÷àñòî âñòðå÷àåòñÿ çàêàç÷èê, çàÿâëÿþùèé íå÷òî
âðîäå: “Ìíå íóæíà êîìàíäà äëÿ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè òàêî-
ãî-òî ïðîåêòà” — è ïðèãëàøàþùèé ñïåöèàëèñòà äëÿ ñîçäàíèÿ
äàííîé êîìàíäû, ÷òî íàçûâàåòñÿ, “ñ íóëÿ”. Òàêæå ïðàêòè÷åñêè
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ìàëîâåðîÿòíî ïðèãëàøåíèå êîíñóëüòàíòà íà òðåòüåé ñòàäèè
ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ äëÿ îðãàíèçàöèè îáñóæäåíèÿ è âûðàáîòêè
óñëîâèé êîíòðàêòà è åãî îôîðìëåíèÿ. Çàìå÷ó ïîïóòíî, ÷òî ïîä-
êëþ÷åíèå ñïåöèàëèñòà íà äàííîé ñòàäèè îòíþäü íå ëèøåíî
ñìûñëà, íî, ïîâòîðþñü, âñòðå÷àåòñÿ êðàéíå ðåäêî.

Ãîðàçäî áîëåå òèïè÷íî îáðàùåíèå ê óñëóãàì êîíñóëüòàíòà, êîãäà
â êàêîé-òî ñîöèàëüíîé ãðóïïå îðãàíèçàöèè ÷òî-òî ïðîèñõîäèò
íå òàê, êàê õîòåëîñü áû ðóêîâîäñòâó, ëèáî íà÷èíàåò ñîçäàâàòü
îñÿçàåìûå ïðîáëåìû äëÿ ðóêîâîäñòâà. Òî åñòü êîíñóëüòàíò ïðè-
ñòóïàåò ê ðàáîòå ÷àùå âñåãî òîãäà, êîãäà ãðóïïà âñòóïèëà â êîí-
ôëèêòíóþ ñòàäèþ, è ïåðâîíà÷àëüíûé çàïðîñ êëèåíòà, êàê ïðàâè-
ëî, ñâÿçàí ñ íåïîñðåäñòâåííûì óñòðàíåíèåì ñèìïòîìà, à íå ñ êî-
ìàíäîîáðàçîâàíèåì.

Ñîîòâåòñòâåííî ïåðåä êîíñóëüòàíòîì âîçíèêàåò ñåðüåçíàÿ äè-
ëåììà. Ñäåëàòü íå÷òî òàêîå “÷òîáû êðàñèâåíüêî è æèâåíüêî
áûëî”, íàïðàâëåííîå íà ñìÿã÷åíèå íàèáîëåå áðîñàþùèõñÿ â ãëà-
çà ïðîÿâëåíèé, ïðèñóùèõ êîíôëèêòíîé ñòàäèè, íå êàñàÿñü è
äàæå ñîçíàòåëüíî èçáåãàÿ ïðè ýòîì âñåãî, ÷òî ñêðûâàåòñÿ “ïîä
êîâðîì” è ñîñòàâëÿåò “ÿäåðíûé ïîòåíöèàë” êîíôëèêòà. Ïðè ýòîì
ñàì ïðîöåññ ìåðîïðèÿòèé ñ áîëüøîé âåðîÿòíîñòüþ îêàæåòñÿ
âïîëíå êîìôîðòíûì è óäîáîâàðèìûì êàê äëÿ íåïîñðåäñòâåííûõ
ó÷àñòíèêîâ, òàê è äëÿ ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè-çàêàç÷èêà, à íå-
ïîñðåäñòâåííûé ñèòóàòèâíûé ýôôåêò âïîëíå ìîæåò îòâå÷àòü ñè-
þìèíóòíûì îæèäàíèÿì ïîòðåáèòåëÿ óñëóã êîíñóëüòàíòà. Ïðè
ýòîì âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî ïîäîáíûé ïîäõîä íèêîèì îáðàçîì íå
ðàçðåøàåò ñèñòåìíûõ ïðîòèâîðå÷èé, õàðàêòåðíûõ äëÿ âòîðîé
ñòàäèè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ, à ñëåäîâàòåëüíî, íå èñêëþ÷àåò ïðî-
ÿâëåíèé íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé ýòèõ ïðîòèâîðå÷èé â äàëüíåé-
øåì è íå ñïîñîáñòâóåò ïðîäâèæåíèþ ãðóïïû ê áîëåå ïðîäóêòèâ-
íûì è êà÷åñòâåííûì ñîñòîÿíèÿì.

Ñêàçàííîå, îäíàêî, íå îçíà÷àåò, ÷òî äàííûé ïîäõîä ïî îïðåäåëå-
íèþ ÿâëÿåòñÿ íåäîáðîñîâåñòíûì, íåêîìïåòåíòíûì è íåýôôåê-
òèâíûì. Õîòÿ áû ÷àñòè÷íîå îòðåàãèðîâàíèå àêòóàëüíûõ ÷óâñòâ
ïî õîäó òàêîé ðàáîòû, êàê è îáó÷åíèå ó÷àñòíèêîâ òåì èëè èíûì
ñïîñîáàì ïîçèòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è ðåàëüíûé îïûò òàêîãî
âçàèìîäåéñòâèÿ, âïîëíå ìîãóò îêàçàòüñÿ ðåàëüíî ïîëåçíûìè è
ïðîäóêòèâíûìè. Êðîìå òîãî, êàê èçâåñòíî, êëèåíò âñåãäà ïðàâ. È
åñëè îí íàñòàèâàåò, ÷òî âñÿ ïðîáëåìà ñîñòîèò ëèøü â òîì, ÷òî íà
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ñîâåùàíèÿõ Ïàâåë Èâàíîâè÷ íà÷èíàåò ãîâîðèòü òîëüêî îäíîâðå-
ìåííî ñ Èâàíîì Ïàâëîâè÷åì, — ýòî, â êîíöå êîíöîâ, åãî ïðàâî.

Àëüòåðíàòèâîé äàííîìó ïîäõîäó ÿâëÿåòñÿ ïðîãðàììà ìåðîïðèÿ-
òèé, íàöåëåííàÿ íà ïîçèòèâíîå ðàçðåøåíèå ãëóáèííûõ è ñèñòåì-
íûõ êîíôëèêòîâ â ãðóïïå, ðàáîòó íå ñ ñèìïòîìàìè, à ñ ïðè÷èíà-
ìè, ïðåäïîëàãàþùóþ äîñòèæåíèå íå ïðîñòî ñèþìèíóòíîãî, íî
ïåðñïåêòèâíîãî ðåçóëüòàòà èëè, ãîâîðÿ â òåðìèíàõ èçâåñòíîé ìî-
äåëè SCORE, ýôôåêòà. Ñ òî÷êè çðåíèÿ äèíàìè÷åñêîãî ïîäõîäà, ëþ-
áàÿ ïðîãðàììà òàêîãî ðîäà, âíå çàâèñèìîñòè îò ñîäåðæàíèÿ êîíê-
ðåòíûõ ìåðîïðèÿòèé, ïî ñóòè, ÿâëÿåòñÿ ñðåäñòâîì îáåñïå÷åíèÿ
äèíàìè÷åñêîãî ïðîöåññà — áëàãîïîëó÷íîãî è ïðîäóêòèâíîãî
ïðîõîæäåíèÿ ãðóïïîé êîíôëèêòíîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ ñ ïîñëåäóþ-
ùèì ïðèíÿòèåì îòâåòñòâåííîñòè è çàêëþ÷åíèåì êîíòðàêòà. È â
ýòîì ñìûñëå äåÿòåëüíîñòü êîíñóëüòàíòà ôàêòè÷åñêè ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé íå ÷òî èíîå, êàê ðàáîòó ïî ñòðîèòåëüñòâó êîìàíäû, äàæå
åñëè ñëîâîñî÷åòàíèå team building òàê è íå ïðîçâó÷àëî.

Òî, ÷òî â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå òàêîé ïîäõîä ïðîäóêòèâíåå è
ïåðñïåêòèâíåå ïðåäûäóùåãî, âïîëíå î÷åâèäíî. Âìåñòå ñ òåì, íà
ïðàêòèêå ïðè åãî ïëàíèðîâàíèè è ðåàëèçàöèè êîíñóëüòàíò ìî-
æåò ñòîëêíóòüñÿ ñ ìíîæåñòâîì ïðîáëåì.

Ïðåæäå âñåãî ïîäîáíûé ïëàí äåéñòâèé, õîòÿ è îáåùàåò ñåðüåç-
íûé âûèãðûø â ïåðñïåêòèâå (ìåæäó ïðî÷èì, äàëåêî íå âñåãäà
î÷åâèäíûé äëÿ êîíêðåòíîãî çàêàç÷èêà), ìîæåò âûãëÿäåòü (è ÷àñ-
òî âûãëÿäèò) êàê ÷ðåçìåðíî çàòðàòíûé â ãëàçàõ ðóêîâîäñòâà
ïðåäïðèÿòèÿ êàê â îáúåêòèâíîì, òàê è â ñóáúåêòèâíîì àñïåêòå. Â
ñàìîì äåëå: îïëàòà óñëóã êîíñóëüòàíòà, ðåàëèçóþùåãî ïîäîáíóþ
ïðîãðàììó, íà ïîðÿäîê ïðåâûøàåò ãîíîðàð çà ðàçîâûé òðåíèíã
ãðóïïîâîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ èëè ýôôåêòèâíîãî âåäåíèÿ ñîâå-
ùàíèÿ, ðîëåâóþ èãðó è ò.ï., ê êîòîðûì ðåàëüíî ìîæåò ñâîäèòüñÿ
ïåðâûé ïîäõîä. Ýòî ïðîèñõîäèò êàê çà ñ÷åò òîãî, ÷òî ïðîöåññ ðå-
àëèçàöèè ïëàíà ìåðîïðèÿòèé äîñòàòî÷íî äëèòåëåí è íåðåäêî
òðåáóåò ïðèâëå÷åíèÿ êîìàíäû êîíñóëüòàíòîâ, òàê è â ñèëó áîëü-
øåé îòâåòñòâåííîñòè è ýíåðãîåìêîñòè òàêîé ðàáîòû. Îïÿòü-òàêè
î÷åâèäíîé ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü ñóùåñòâåííûõ âðåìåííûõ
çàòðàò è ðàçðåøåíèÿ ñâÿçàííûõ ñ äàííûì îáñòîÿòåëüñòâîì îðãà-
íèçàöèîííûõ âîïðîñîâ, ÷òî òàêæå òðåáóåò îïðåäåëåííûõ èíâåñ-
òèöèé — êàê ïðÿìûõ, òàê è îïîñðåäîâàííûõ.
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Â ôîêóñå âíèìàíèÿ ãðóïïû â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè íåèçáåæíî
îêàæóòñÿ âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñî ñòðóêòóðîé îòíîøåíèé, âïîëíå
âåðîÿòíî, íå áåç óùåðáà äëÿ ôóíêöèé, îðèåíòèðîâàííûõ íà çàäà-
÷ó, î ÷åì êîíñóëüòàíò îáÿçàí ïðåäóïðåäèòü çàêàç÷èêà. (Ïðè ýòîì
ñëåäóåò óïîìÿíóòü, ÷òî íà äàííîé ñòàäèè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ
ýòî ïðîèñõîäèò è áåç âìåøàòåëüñòâà êîíñóëüòàíòà. Â îáîèõ ñëó-
÷àÿõ ôàêòè÷åñêàÿ ðàáîòà áóäåò âûïîëíÿòüñÿ, õîòÿ, ñêîðåå âñåãî,
ìàëîýôôåêòèâíî. Ðàçíèöà ëèøü â òîì, ÷òî ðåàëèçàöèÿ ïðåäëàãàå-
ìîé ïðîãðàììû îãðàíè÷èâàåò ïåðèîä íåýôôåêòèâíîñòè è îáåùà-
åò âîñïîëíåíèå ïîòåðü íà äàííîì ýòàïå çà ñ÷åò ïîñëåäóþùåé âû-
ñîêîýôôåêòèâíîé ðàáîòû êîìàíäû. Â ïðîòèâíîì æå ñëó÷àå ïðî-
áëåìíîå ñîñòîÿíèå ìîæåò äëèòüñÿ íåîïðåäåëåííî äîëãî è â êîíöå
êîíöîâ ïðèâåñòè ê ïîëíîìó ðàçðóøåíèþ ñòðóêòóðû.)

Íàêîíåö, ñàì ïðîöåññ ñåðüåçíîé ðàáîòû ñ ãðóïïîé, ïðîæèâàþ-
ùåé êîíôëèêòíóþ ñòàäèþ ðàçâèòèÿ, ìîæåò è ÷àùå âñåãî îêàçû-
âàåòñÿ âåñüìà íàïðÿæåííûì íå òîëüêî äëÿ êîíñóëüòàíòà, íî è
äëÿ ãðóïïû. Íåèçáåæíîå îòêðûòîå ïðîÿâëåíèå àãðåññèâíûõ
÷óâñòâ äëÿ íåêîòîðûõ ëþäåé ìîæåò îêàçàòüñÿ ïðîñòî ïóãàþùèì
äàæå ïðè ñàìîé âûñîêîïðîôåññèîíàëüíîé ðàáîòå êîíñóëüòàíòà.
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïðÿìîå è îòêðûòîå âûðàæåíèå íå òîëüêî
÷óâñòâ, íî è ñîîáðàæåíèé, ïðåäëîæåíèé, ìíåíèé ÿâëÿåòñÿ òÿæ-
êîé ðàáîòîé äëÿ ìíîãèõ ëþäåé, ôîðìèðîâàâøèõñÿ êàê ëè÷íîñòè
â îòå÷åñòâåííîé ñîöèîêóëüòóðíîé ñðåäå, ãäå ïðèâû÷êà è íàâûê
îáùåíèÿ ïîñðåäñòâîì äâîéíûõ ïîñëàíèé è îðèåíòàöèÿ íà ïîä-
òåêñòû çàêëàäûâàþòñÿ íå òî ÷òî ñî øêîëüíîé ñêàìüè, íî óæå ñ
äåòñàäîâñêîé êðîâàòêè.

Íàêîíåö, íåêîòîðûå âåùè, âîçìîæíûå ïî õîäó ïðîöåññà è àáñî-
ëþòíî àäåêâàòíûå ïðîèñõîäÿùåìó, êàê, ñêàæåì, ðåøåíèå êîãî-òî
èç ó÷àñòíèêîâ ïîêèíóòü äàííûé êîëëåêòèâ, ìîãóò âîñïðèíèìàòü-
ñÿ íå ïðîñòî êàê ýìîöèîíàëüíî òÿæåëûå, íî äàæå êàê êàòàñòðî-
ôè÷åñêèå.

Â ñèëó âñåãî èçëîæåííîãî íàèáîëåå îïðàâäàííûì è ïðàãìàòè÷-
íûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î âûáîðå ïîäõîäà çàêàç-
÷èêîì. Êîíñóëüòàíò æå, íà ìîé âçãëÿä, îáÿçàí íå ïðîñòî ìàêñè-
ìàëüíî ïîëíî ïðîèíôîðìèðîâàòü åãî îáî âñåõ ïëþñàõ è ìèíóñàõ
ïðåäëàãàåìûõ àëüòåðíàòèâ, íî è ïðÿìî èçëîæèòü ñâîè ñîáñòâåí-
íûå ïðåäïî÷òåíèÿ â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå
ìîæåò ñîçäàòüñÿ âïå÷àòëåíèå (êñòàòè ñêàçàòü, îïðàâäàííîå — ïî
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êðàéíåé ìåðå ÷àñòè÷íî), ÷òî êîíñóëüòàíò ñòðåìèòñÿ öåëèêîì ïå-
ðåëîæèòü îòâåòñòâåííîñòü íà êëèåíòà. Ýòî íåäîïóñòèìî íå òîëü-
êî ïî ýòè÷åñêèì, íî è ïî ñóãóáî ïðàãìàòè÷åñêèì ñîîáðàæåíèÿì,
â ÷àñòíîñòè, ñ òî÷êè çðåíèÿ ïåðñïåêòèâ ñîòðóäíè÷åñòâà ñ çàêàç-
÷èêîì â ïðîöåññå ðàáîòû. Ïîñëåäíåå îñîáåííî âàæíî è, áîëåå
òîãî, ñîâåðøåííî íåîáõîäèìî èìåííî ïðè âûáîðå âòîðîé èç ðàñ-
ñìîòðåííûõ àëüòåðíàòèâ.

Â ñâåòå âîïðîñà î ñîòðóäíè÷åñòâå è êà÷åñòâåííîì ôóíêöèîíèðî-
âàíèè ñèñòåìû “êîíñóëüòàíò — êëèåíò” íåò íàäîáíîñòè ðàñïðî-
ñòðàíÿòüñÿ î âàæíîñòè ïåðâîãî êîíòàêòà ñ çàêàç÷èêîì. Îá ýòîì
äîñòàòî÷íî ñêàçàíî â èìåþùåéñÿ ëèòåðàòóðå. Â ðàññìàòðèâàå-
ìîì íàìè ñëó÷àå ìîìåíò îáðàùåíèÿ ê êîíêðåòíîìó êîíñóëüòàí-
òó áûë íå ïåðâûì êîíòàêòîì ñòîðîí. Óæå èìåëñÿ êàê îïûò ñîâìå-
ñòíîé ðàáîòû, òàê è îïðåäåëåííûå íåôîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ.
Ýòî îáñòîÿòåëüñòâî â öåëîì îáëåã÷àëî äåëî. Ñòîèò, îäíàêî, çàìå-
òèòü, ÷òî ïðè âñåõ íåñîìíåííûõ áîíóñàõ, èìåþùèõ ìåñòî ïðè
ïîëó÷åíèè çàêàçà “ïî çíàêîìñòâó”, â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ ñóùå-
ñòâóþò è “ïîäâîäíûå êàìíè”. Â ÷àñòíîñòè, íàðÿäó ñ íåèçáåæíûì
è íå âñåãäà ïðîäóêòèâíûì âëèÿíèåì ëè÷íûõ îòíîøåíèé íà ïðî-
öåññ êîíñóëüòèðîâàíèÿ áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò ôàêòè÷åñêàÿ
áåçàëüòåðíàòèâíîñòü, õàðàêòåðíàÿ äëÿ òàêîãî ñïîñîáà âûáîðà
êîíñóëüòàíòà. Ñëåäñòâèåì ýòîé áåçàëüòåðíàòèâíîñòè ìîæåò áûòü
íåîïðàâäàííî âûñîêèé óðîâåíü îæèäàíèÿ ñî ñòîðîíû êëèåíòà è
“íàâåøèâàíèå” íà êîíñóëüòàíòà äîïîëíèòåëüíîé, “íå åãî” îòâåò-
ñòâåííîñòè — îòâåòñòâåííîñòè òåõ “íå çíàêîìûõ”, “íå ñâîèõ”
ñïåöèàëèñòîâ, ÷üè ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè è ïðåäëîæåíèÿ
áûëè àïðèîðíî îòâåðãíóòû äàæå áåç ïðåäâàðèòåëüíîãî ðàñ-
ñìîòðåíèÿ.

Â ðàññìàòðèâàåìîì ñëó÷àå íà ïåðâîé âñòðå÷å, íåïîñðåäñòâåííî
êàñàþùåéñÿ ïðîáëåìû, êîíñóëüòàíòó áûëà ïðåäñòàâëåíà ðàçâåð-
íóòàÿ êàðòèíà ïðîèñõîäÿùåãî. Êëèåíò — íà÷àëüíèê óïðàâëåíèÿ
(ïðåäñòàâèòåëü “àáîðèãåíîâ”) âèäåë â ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè
òðè ïîòåíöèàëüíî âîçìîæíûõ ñòðàòåãèè äåéñòâèé äëÿ ñåáÿ ëè÷-
íî. Ïåðâàÿ — æåñòêî “ïîñòðîèòü” âñåõ ñîòðóäíèêîâ, è â ïåðâóþ
î÷åðåäü, åñòåñòâåííî, “ïðèøåëüöåâ”, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî êàê îò-
êðûòîå ñèëîâîå äàâëåíèå (âïëîòü äî êàäðîâûõ ðåøåíèé), òàê è
õèòðîóìíûå ïîëèòè÷åñêèå êîìáèíàöèè. Âòîðàÿ — íàéòè ïóòü ê
ñîòðóäíè÷åñòâó è âçàèìîïîíèìàíèþ, ó÷èòûâàÿ, ÷òî äëÿ ýòîãî,
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âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ îïÿòü-òàêè èçáàâèòüñÿ îò êàêèõ-òî “ïàð-
øèâûõ îâåö”. Òðåòüÿ — âûéòè íà âûñøèé óðîâåíü ðóêîâîäñòâà
îðãàíèçàöèè ñ îáîñíîâàíèåì íåîáõîäèìîñòè êàðäèíàëüíûõ
ñòðóêòóðíûõ ïåðåìåí. Ïîñëåäíÿÿ ñòðàòåãèÿ, õîòÿ è áûëà îçâó÷å-
íà, îöåíèâàëàñü êàê êðàéíå íåæåëàòåëüíàÿ è íîñèëà ñêîðåå ãè-
ïîòåòè÷åñêèé õàðàêòåð.

Â ñâîåé èçíà÷àëüíûé ôîðìóëèðîâêå çàïðîñ ê êîíñóëüòàíòó çà-
êëþ÷àëñÿ â îïðåäåëåíèè íàèáîëåå àäåêâàòíîãî ñèòóàöèè âûáîðà
èç òðåõ ïåðå÷èñëåííûõ àëüòåðíàòèâ, à ôàêòè÷åñêè èç äâóõ, ïî-
ñêîëüêó, êàê ÿ óæå ñêàçàë, òðåòüÿ èçíà÷àëüíî ïðåäñòàâëÿëàñü
êëèåíòó ìàëîïðèåìëåìîé.

Îáúåì ôàêòè÷åñêîé èíôîðìàöèè íà äàííîì ýòàïå ïðåäñòàâëÿëñÿ
äîñòàòî÷íûì äëÿ ïðåäâàðèòåëüíîãî äèàãíîçà ñèòóàöèè, îöåíêè
ïîçèöèè êîíñóëüòàíòà è ïîçèöèè êëèåíòà è âûðàáîòêè ïðåäâà-
ðèòåëüíîãî ïëàíà äåéñòâèé.

Ñèëà è ïîòåíöèàë ïîçèöèè êîíñóëüòàíòà çàêëþ÷àëèñü ïðåæäå
âñåãî â âûñîêîé ñòåïåíè ãîòîâíîñòè íåïîñðåäñòâåííîãî çàêàç÷è-
êà ê ñîòðóäíè÷åñòâó, â òîì ÷èñëå è íà óðîâíå ëè÷íîãî ó÷àñòèÿ â
ïëàíèðóåìûõ ìåðîïðèÿòèÿõ, â ïîíèìàíèè èì ñîáñòâåííîé îòâåò-
ñòâåííîñòè, ãîòîâíîñòè ê ðàññìîòðåíèþ øèðîêîãî ñïåêòðà àëü-
òåðíàòèâ, íàëè÷èè äîñòàòî÷íî îáúåìíîé ðåñóðñíîé áàçû.

Âìåñòå ñ òåì áûëè è ñóùåñòâåííûå îãðàíè÷åíèÿ. Ïðåæäå âñåãî,
ðåàëüíîå ïðîáëåìíîå ïðîñòðàíñòâî ôàêòè÷åñêè çàìûêàëîñü íà
óðîâíå óïðàâëåíèÿ, âîçãëàâëÿåìîãî íåïîñðåäñòâåííûì çàêàç÷è-
êîì, — ïðè òîì, ÷òî íåêîòîðûå ñóùåñòâåííûå ïðè÷èíû ïðîèñõî-
äÿùåãî è ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ èõ óñòðàíåíèÿ, âïîëíå ìîã-
ëè îêàçàòüñÿ âíå ïðåäåëîâ äàííîãî ïðîñòðàíñòâà. Âåñüìà æåñòêî
áûë îãðàíè÷åí âðåìåííîé ðåñóðñ — òðåáîâàëîñü íå ïðîñòî ÷òî-
òî ñäåëàòü, à ñäåëàòü î÷åíü áûñòðî — êàê â ñèëó íåòåðïèìîñòè
ñîçäàâøåãîñÿ ïîëîæåíèÿ, òàê è â ñèëó íåâîçìîæíîñòè îòðûâàòü
ïåðñîíàë óïðàâëåíèÿ îò òåêóùåé ðàáîòû íà äëèòåëüíûé ñðîê.
Íàêîíåö, ïðîñòîé êîíòàêò êîíñóëüòàíòà ñ ïåðñîíàëîì áûë êðàé-
íå îñëîæíåí ñëîæèâøèìèñÿ îáñòîÿòåëüñòâàìè. Áîëåå òîãî, ñàì
ïî ñåáå ôàêò åãî ïîÿâëåíèÿ ìîã ïåäàëèðîâàòü äåñòðóêòèâíûå
ïðîöåññû â óïðàâëåíèè.

Ñèëà ïîçèöèè êëèåíòà çàêëþ÷àëàñü â äîñòàòî÷íî áîëüøîé ñòåïå-
íè ñâîáîäû â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, âîçìîæíîñòè ïðÿìîãî âûõîäà
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íà âûñøèé óðîâåíü ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè è ïðèâëå÷åíèè äî-
ïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ, íàëè÷èè ñèëüíîé ãðóïïû íåôîðìàëüíîé
ïîääåðæêè âíóòðè óïðàâëåíèÿ, à òàêæå óâåðåííîñòè, ÷òî ïðè ëþ-
áîì ïîâîðîòå ñîáûòèé åãî äåéñòâèÿ, â êîíå÷íîì ñ÷åòå, ïîëó÷àò
ïîääåðæêó “íàâåðõó”. Ê ñèëüíûì ñòîðîíàì ïîçèöèè êëèåíòà ñëå-
äóåò îòíåñòè è åãî óâåðåííîñòü â ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíò-
íîñòè êîíñóëüòàíòà, îñíîâàííóþ íà ïðåäûäóùåì ñîòðóäíè÷åñòâå.

Âìåñòå ñ òåì, êàê óæå áûëî ñêàçàíî, ÷ðåçìåðíîå èñïîëüçîâàíèå
ïîääåðæêè âûñøåãî ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè ÿâëÿëîñü íåæåëà-
òåëüíûì êàê ïî ïîëèòè÷åñêèì ñîîáðàæåíèÿì, òàê è â ñèëó èç-
âåñòíîé æèòåéñêîé èñòèíû, ãëàñÿùåé, ÷òî íà÷àëüñòâî, êàê, âïðî-
÷åì, è âñå ëþäè, íå ëþáèò ëèøíåé ãîëîâíîé áîëè. Êðîìå òîãî,
äàâëåíèå îãðàíè÷åíèé äëÿ ïîçèöèè êëèåíòà âûðàæàëîñü âñå â
òîì æå äåôèöèòå âðåìåíè, â íåïîñðåäñòâåííîé, â òîì ÷èñëå è
ýìîöèîíàëüíîé âêëþ÷åííîñòè â ñèòóàöèþ è íåêîòîðûõ äðóãèõ
ñóùåñòâåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ.

Íåòðóäíî çàìåòèòü, ÷òî ñëàáîñòè ïîçèöèé êîíñóëüòàíòà è êëèåí-
òà â äàííîì ñëó÷àå âî ìíîãîì ïåðåñåêàþòñÿ è ÿâëÿþòñÿ âçàèìî-
çàâèñèìûìè. Âìåñòå ñ òåì ñèëüíûå ñòîðîíû ýòèõ ïîçèöèé ïðè
êà÷åñòâåííîì ñîòðóäíè÷åñòâå ïîçâîëÿþò êîìïåíñèðîâàòü ñëàáî-
ñòè è äàþò âîçìîæíîñòü óëó÷øèòü ïîçèöèè â öåëîì.

Èñõîäÿ èç äàííîé îöåíêè áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå ïîäêëþ÷èòü
êëèåíòà ê íåïîñðåäñòâåííîé ðàáîòå óæå íà ñòàäèè ïðåäâàðè-
òåëüíîãî äèàãíîñòèðîâàíèÿ ñèòóàöèè è ïëàíèðîâàíèÿ ìåðîïðè-
ÿòèé. Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà ñèëîâîãî ïîëÿ, ïîìèìî î÷åâèäíîãî
âûâîäà î òîì, ÷òî â äàííûé ìîìåíò îãðàíè÷èâàþùèå ñèëû, äåé-
ñòâóþùèå â ñòðóêòóðå, ïðåâîñõîäÿò ñèëû ïîáóæäàþùèå, áûëè
âûäâèíóòû ïðåäïîëîæåíèÿ î ïðèðîäå ýòèõ ñèë. (Ïîáóæäàþùèå
ñèëû ïåðå÷èñëåíû âûøå, êîãäà ðå÷ü øëà îá îñíîâàíèÿõ, ïî êîòî-
ðûì ðóêîâîäñòâî íèêàê íå îæèäàëî ñòîëü äåñòðóêòèâíîãî ðàçâè-
òèÿ ñîáûòèé.) Ê îãðàíè÷èâàþùèì ñèëàì è ïðè÷èíàì èõ âîçíèê-
íîâåíèÿ áûëè îòíåñåíû:

 åñòåñòâåííàÿ èíåðöèÿ ïðåäøåñòâóþùåãî ñîñòîÿíèÿ è
ïîðîæäàåìîå åþ ñîïðîòèâëåíèå ïåðåõîäó â íîâîå ñî-
ñòîÿíèå;

 óòðàòà “ïðèøåëüöàìè” íåêèõ ñïåöèôè÷åñêèõ áåíåôè-
öèé, ñâÿçàííûõ ñ èõ ïðåäøåñòâóþùèì ïðàêòè÷åñêè àâ-
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òîíîìíûì ïîëîæåíèåì ïî îòíîøåíèþ ê ãîëîâíîé “êîí-
òîðå” è “ìåñòü” àáîðèãåíàì çà ýòó óòðàòó;

 “öåïëÿíèå” çà ïðåæíþþ êîìàíäó, ñòðåìëåíèå ñîõðà-
íèòü åå ëþáûì ñïîñîáîì, õîòÿ áû íà íåôîðìàëüíîì
óðîâíå, õàðàêòåðíîå äëÿ îáåèõ ïàðòèé;

 ñëîæíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó ëèäåðàìè ãðóïïèðîâîê;

 íèçêèé óðîâåíü äîâåðèÿ, ëèãèòèìèçèðóåìûé òåì, ÷òî
ñîòðóäíèêè èìåþò äåëî ñ èíôîðìàöèåé îáúåêòèâíî
êîíôèäåíöèàëüíîãî õàðàêòåðà;

 âîçìîæíîå âîñïðèÿòèå íà ñóáúåêòèâíîì óðîâíå êàêèõ-
òî äåéñòâèé ðóêîâîäñòâà êàê äèñêðèìèíàöèîííûõ ïî
îòíîøåíèþ ê òîé èëè èíîé ãðóïïå;

 èíûå ïðè÷èíû ñóáúåêòèâíî-ýìîöèîíàëüíîãî ïîðÿäêà.

Î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ îáîñíîâàííîãî âûáîðà ðóêîâîäèòåëåì òîé èëè
èíîé ñòðàòåãèè äåéñòâèé (ê ÷åìó, íàïîìíþ, ñâîäèëñÿ èçíà÷àëü-
íûé çàïðîñ) íåîáõîäèìî áûëî áîëåå äåòàëüíî ïðåäñòàâèòü
ñòðóêòóðó äåéñòâóþùèõ ñèë è òî÷íî îöåíèòü èõ îòíîñèòåëüíóþ
âåëè÷èíó — èíûìè ñëîâàìè, ïðîâåðèòü ñôîðìèðîâàííóþ íà ýòà-
ïå ïðåäâàðèòåëüíîãî äèàãíîñòèðîâàíèÿ ãèïîòåçó.

Èñõîäÿ èç ýòîãî, íåïîñðåäñòâåííàÿ çàäà÷à ïëàíèðóåìûõ íà ïåð-
âîì ýòàïå ìåðîïðèÿòèé áûëà ñôîðìóëèðîâàíà êàê äåòàëüíàÿ
äèàãíîñòèêà è, â ÷àñòíîñòè, ôîêóñèðîâêà ïðè÷èí ïðîèñõîäÿùåãî,
à òàêæå âûðàáîòêà ïîñëåäóþùèõ øàãîâ íà áàçå ïîëó÷åííûõ ðå-
çóëüòàòîâ.

Ïðè ñîñòàâëåíèè ïëàíà äåéñòâèé ïîìèìî ïðåäâàðèòåëüíîãî àíà-
ëèçà ñèëîâîãî ïîëÿ òðåáîâàëîñü òàêæå ïðîàíàëèçèðîâàòü ñèòóà-
öèþ ñ òî÷êè çðåíèÿ äèíàìè÷åñêîãî ïîäõîäà è, â ÷àñòíîñòè, îòâå-
òèòü íà âîïðîñ, èìååì ëè ìû äåëî ñ åäèíîé ãðóïïîâîé ñòðóêòó-
ðîé èëè ñ êîíôëèêòîì ìåæäó äâóìÿ ôàêòè÷åñêè ñàìîñòîÿòåëüíû-
ìè ãðóïïàìè. È åñëè ðå÷ü èäåò î âíóòðèãðóïïîâîì êîíôëèêòå,
òî íà êàêîé èìåííî äèíàìè÷åñêîé ñòàäèè äàííàÿ ãðóïïà íàõî-
äèòñÿ. Â ðåçóëüòàòå òàêîãî àíàëèçà áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå èñõî-
äèòü èç òîãî, ÷òî ìû èìååì äåëî ñ åäèíîé ãðóïïîâîé ñòðóêòóðîé,
íàõîäÿùåéñÿ íà íà÷àëüíîì ýòàïå êîíôëèêòíîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ.
Îñíîâàíèÿìè ïîñëóæèëè êàê ñóãóáî ôîðìàëüíûå ïðèçíàêè, òàê è
îáñòîÿòåëüñòâà, îòðàæàþùèå ñóòü äåëà. Òî, ÷òî ñîòðóäíèêè ñîãëà-
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ñèëèñü ñ íîâûìè óñëîâèÿìè ðàáîòû, óçíàâ î ãðÿäóùèõ ñòðóêòóð-
íûõ èçìåíåíèÿõ, åñòü ôàêò íåôîðìàëüíîãî ïðèíÿòèÿ íîâûõ ïðà-
âèë èãðû, åñëè èñõîäèòü èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî ìû èìååì äåëî ñ
îòâåòñòâåííûìè è âìåíÿåìûìè ëþäüìè. Çíàêîìñòâî ñ íîâûì
øòàòíûì ðàñïèñàíèåì, íîâûì ðåãëàìåíòîì, ëè÷íîå çíàêîìñòâî ñ
íîâûìè êîëëåãàìè, îðãàíèçàöèÿ ðàáî÷åãî ïðîñòðàíñòâà — âñå
ýòî ðåàëüíûå øàãè, õàðàêòåðíûå äëÿ ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ íî-
âîé ãðóïïû â êîðïîðàòèâíîé ñðåäå.

Äðóãîå äåëî, ÷òî, ïî-âèäèìîìó, â äàííîé ñèòóàöèè ðóêîâîäñòâî
ïåðåîöåíèëî ïîòåíöèàë ñèë, ïîáóæäàþùèõ ê ñîòðóäíè÷åñòâó, è
íåäîîöåíèëî âîçäåéñòâèå ñèë îãðàíè÷èâàþùèõ. Êàê ñëåäñòâèå,
íå áûëî óäåëåíî äîëæíîãî âíèìàíèÿ ñíèæåíèþ âíóòðèãðóïïî-
âîãî íàïðÿæåíèÿ, îðèåíòàöèè ëþäåé âî âíîâü ñîçäàâàåìîé îðãà-
íèçàöèîííîé è ñîöèàëüíîé ñðåäå, ïîíèìàíèþ è ïðèíÿòèþ èìè
ïðè÷èí è öåëåé ïðåäïðèíÿòîé òðàíñôîðìàöèè. Õàðàêòåðíûì
ïðèçíàêîì, óêàçûâàþùèì íà âñòóïëåíèå ãðóïïû âî âòîðóþ ñòà-
äèþ, ÿâëÿëñÿ ïðåäåëüíî âûñîêèé óðîâåíü íàïðÿæåíèÿ, ïðîÿâëÿâ-
øèéñÿ íà ïîâåäåí÷åñêîì óðîâíå ãëàâíûì îáðàçîì â ïàññèâíî-
àãðåññèâíûõ ôîðìàõ.

Â ýòîé ñâÿçè â äîïîëíåíèå ê äèàãíîñòè÷åñêîé áûëà ñôîðìóëèðî-
âàíà åùå îäíà çàäà÷à — ïî âîçìîæíîñòè êîìïåíñèðîâàòü ïðî-
ñ÷åòû, äîïóùåííûå íà ïðåäûäóùåì ýòàïå. Ïðè îáñóæäåíèè ñ
êëèåíòîì äâóõ îïèñàííûõ âûøå âîçìîæíûõ ðàáî÷èõ àëüòåðíà-
òèâ (ïðèìåíèòåëüíî êî âòîðîé ñòàäèè äèíàìè÷åñêîãî ïðîöåññà â
ãðóïïå) êîíñóëüòàíò ïðåäëîæèë îðèåíòèðîâàòüñÿ íà âòîðîé ïîä-
õîä, èìåÿ â âèäó, ÷òî “ñòîïðîöåíòíûì” êîíå÷íûì ðåçóëüòàòîì
äëÿ îðãàíèçàöèè â ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè áûëî áû äîñòèæåíèå
óðîâíÿ êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ âî âíîâü ñîçäàííîì óïðàâ-
ëåíèè. Ðàçäåëÿÿ âèäåíèå êîíñóëüòàíòà, êëèåíò ñîãëàñèëñÿ ïðè-
íÿòü îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå ïî äàííîìó âîïðîñó ïî çàâåðøå-
íèè ïåðâîãî ýòàïà ðàáîòû, ÷òî â öåëîì áûëî âïîëíå àäåêâàòíî
ñèòóàöèè. (Çàáåãàÿ âïåðåä, çàìå÷ó, ÷òî ïî ôàêòó ïëàí äåéñòâèé
íà ïåðâîì ýòàïå, ïðè íåïîñðåäñòâåííîì ó÷àñòèè çàêàç÷èêà, áûë
âûñòðîåí â ëîãèêå ïðåäëàãàåìîãî êîíñóëüòàíòîì ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî ïîäõîäà.)

Èñõîäÿ èç ñôîðìóëèðîâàííûõ òàêèì îáðàçîì öåëåé íà÷àëàñü
ðàçðàáîòêà ïëàíà äåéñòâèé.
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Ñðåäè ïåðå÷èñëåííûõ âûøå îãðàíè÷åíèé íàèáîëåå àêòóàëüíûìè
íà äàííîì ýòàïå ïðåäñòàâëÿëèñü ñëåäóþùèå: âî-ïåðâûõ, äåôè-
öèò âðåìåíè. Ñ ó÷åòîì ýòîãî îáñòîÿòåëüñòâà áûëî ïðèíÿòî ðåøå-
íèå íà÷àòü ðàáîòó ñ èíòåðàêòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé êàê íàèáîëåå
ýôôåêòèâíûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ èñïîëüçîâàíèÿ âðåìåííîãî ðåñóð-
ñà. Ïîñêîëüêó äåëî ïðîèñõîäèëî íàêàíóíå ìàéñêèõ ïðàçäíèêîâ è
â êîìïàíèè ïðàêòèêîâàëèñü âûåçäíûå îáó÷àþùèå ñåìèíàðû äëÿ
ñîòðóäíèêîâ â ïåðèîäû “âñåíàðîäíûõ ãóëÿíèé”, ìîæíî áûëî ðå-
àëüíî ðàññ÷èòûâàòü íà äâà, ìàêñèìóì òðè ïîëíûõ ðàáî÷èõ äíÿ.

Âòîðûì ñóùåñòâåííûì îãðàíè÷åíèåì áûëà ïðîáëåìà ââåäåíèÿ
êîíñóëüòàíòà â ñòîëü òóðáóëåíòíóþ è âçðûâîîïàñíóþ ñðåäó. Åãî
ïîÿâëåíèå êàê ôèãóðû, ïðèâëå÷åííîé íà÷àëüíèêîì óïðàâëåíèÿ,
ñðàçó çàâîäèëî ñèòóàöèþ â òóïèê. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ïðåäñòàâëå-
íèå êîíñóëüòàíòà êàê ëèöà, ïðèãëàøåííîãî âûñøèì ìåíåäæìåí-
òîì, îò÷àñòè ðåøàëî ïðîáëåìó åãî ïîÿâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè, íî,
ñ äðóãîé ñòîðîíû, íèñêîëüêî íå ïîìîãàëî ïðåîäîëåòü íåèçáåæ-
íîå â äàííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ñîïðîòèâëåíèå ëþáîìó ñàìîìó
ìîòèâèðîâàííîìó ïðåäëîæåíèþ ÷åìó-òî îáó÷àòüñÿ è òåì áîëåå
çàíèìàòüñÿ îòíîøåíèÿìè âíóòðè ãðóïïû. Âðåìåíè äëÿ óñòàíîâ-
ëåíèÿ äîâåðèòåëüíûõ îòíîøåíèé è êàíàëèçàöèè ãðóïïîâîé àã-
ðåññèè, ïîíÿòíî, íå áûëî. Ïîëó÷àëñÿ çàìêíóòûé êðóã.

Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé “íåðàçðåøèìîé” çàäà÷è ïðåäñòàâëÿëîñü íåîá-
õîäèìûì ñïëàíèðîâàòü èíòåðàêòèâíûé ïîäõîä, êîòîðûé îáåñïå-
÷èë áû ñîçäàíèå ñèìâîëè÷åñêîé ñðåäû, ãîâîðÿ ÿçûêîì ïñèõîäðà-
ìû, surplus reality — äîïîëíèòåëüíîé, ìåòàôîðè÷åñêîé ðåàëüíî-
ñòè, âðîäå áû íå èìåþùåé îòíîøåíèÿ ê àêòóàëüíîé äåéñòâèòåëü-
íîñòè, â êîòîðîé, îäíàêî, ïðîÿâèëèñü áû ðåàëüíûå äèíàìè÷åñêèå
âçàèìîäåéñòâèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â äàííîé ãðóïïå. Òàêèì îáðàçîì,
ïîÿâëÿëàñü âîçìîæíîñòü îáîéòè ñîïðîòèâëåíèå.

Ñ ýòîé öåëüþ áûëà ðàçðàáîòàíà ñëåäóþùàÿ ëåãåíäà. Ïî èíèöèà-
òèâå “ñâåðõó” ñîòðóäíèêè îòïðàâëÿëèñü íà âûåçäíîé ñåìèíàð,
öåëüþ êîòîðîãî ïðîâîçãëàøàëîñü èññëåäîâàíèå è îáîáùåíèå èõ
îïûòà êàê êâàëèôèöèðîâàííûõ ïåðåãîâîðùèêîâ ñ ïîñëåäóþùèì
ñîçäàíèåì âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì è ìåòî-
äè÷åñêèõ ïîñîáèé äëÿ íà÷èíàþùèõ ñïåöèàëèñòîâ. Êîíñóëüòàíò
ïðåäñòàâëÿëñÿ êàê ñïåöèàëèñò, ïðèãëàøåííûé äëÿ ñòðóêòóðèðî-
âàíèÿ è ôàñèëèòàöèè ïðîöåññà è ïîñëåäóþùåãî ðåäàêòèðîâàíèÿ
è îôîðìëåíèÿ ñîçäàííûõ òàêèì îáðàçîì ïðîäóêòîâ. Ïðè ýòîì â
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õîäå îáñóæäåíèÿ, ñîãëàñîâàíèÿ è îêîí÷àòåëüíîãî óòâåðæäåíèÿ
ïëàíà äåéñòâèé áûëà äîñòèãíóòà äîãîâîðåííîñòü î òîì, ÷òî åñëè
áóäóò ïîëó÷åíû äåéñòâèòåëüíî èíòåðåñíûå ðåçóëüòàòû, îíè áó-
äóò îïóáëèêîâàíû â âèäå ðåêîìåíäàöèé äëÿ ïåðñîíàëà êîìïà-
íèè. ß íå ñëó÷àéíî óïîìÿíóë äàííîå îáñòîÿòåëüñòâî. Ïðèíöèï,
ãëàñÿùèé, ÷òî ëþäÿì íàäî ãîâîðèòü ïðàâäó è òîëüêî ïðàâäó, õîòÿ
è íå âñåãäà âñþ ïðàâäó, íà ìîé âçãëÿä, ñëåäóåò ñîáëþäàòü íå-
óêëîííî è â ïðîöåññå êîíñóëüòèðîâàíèÿ, è â æèçíè âîîáùå. Âåð-
íåìñÿ, îäíàêî, ê äåëó.

Êîëü ñêîðî ðå÷ü øëà î ïåðåãîâîðàõ, òî çà îñíîâó áûëî ðåøåíî
âçÿòü òðåíèíã âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ (ïîäðîáíàÿ ïðîãðàììà äàíà
â ïðèëîæåíèè). Õîòÿ åñëè áûòü òî÷íûì, ñêîðåå, ëåãåíäà ñòðîè-
ëàñü íà îñíîâå òåìû òðåíèíãà. Âûáðàëè æå åãî èñõîäÿ èç ðåàëü-
íî ïîñòàâëåííûõ öåëåé (êîíå÷íî, íå áåç ó÷åòà âîçìîæíîñòè ñî-
çäàòü ïðàâäîïîäîáíóþ ëåãåíäó è äðóãèõ ïðèâõîäÿùèõ îáñòîÿ-
òåëüñòâ), ãëàâíûì îáðàçîì ðàäè ïîñëåäíåãî ïóíêòà. Ñöåíàðèé
ðîëåâîé èãðû, åñòåñòâåííî, ïðîïèñûâàëñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òî
ïðàêòè÷åñêè “îäèí â îäèí” âîñïðîèçâîäèë ðåàëüíóþ ñèòóàöèþ.
Ñóùåñòâåííûì îòëè÷èåì áûëî ëèøü òî, ÷òî ïî ñöåíàðèþ ïðåäïî-
ëàãàëîñü ñëèÿíèå äâóõ íåçàâèñèìûõ êîìïàíèé. Òåì ñàìûì óâå-
ëè÷èâàëîñü êîëè÷åñòâî ñòåïåíåé ñâîáîäû äëÿ ó÷àñòíèêîâ èãðû.
Ïîñëåäíåå îáñòîÿòåëüñòâî ïðåäñòàâëÿëîñü âàæíûì íå ñòîëüêî
ïîòîìó, ÷òî íåæåëàòåëüíî áûëî ïðåæäåâðåìåííî “ðàñêðûâàòü
êàðòû”, ñêîëüêî èñõîäÿ èç äèàãíîñòè÷åñêîé çàäà÷è è âîçìîæíûõ
ïîñëåäóþùèõ èíòåðâåíöèé, íàïðàâëåííûõ íà èçìåíåíèå ñèòóà-
öèè â æåëàåìîì íàïðàâëåíèè. Êðîìå òîãî, â ñöåíàðèè, â îòëè÷èå
îò ðåàëüíîãî ðàçâèòèÿ ñîáûòèé, áûëî àêöåíòèðîâàíî âíèìàíèå
íà çíà÷èìûõ ôàêòàõ, îáóñëîâëèâàþùèõ íåîáõîäèìîñòü ïðåäëà-
ãàåìûõ ñòðóêòóðíûõ ïåðåìåí.

Âñå ïðåäøåñòâóþùèå ýòàïû ðåàëüíîãî òðåíèíãà â äàííîì ñëó÷àå
èãðàëè â ïåðâóþ î÷åðåäü ðîëü “ðàçîãðåâà” ïåðåä èãðîé è ñðåä-
ñòâà ñîçäàíèÿ òîé ñàìîé ñèìâîëè÷åñêîé ðåàëüíîñòè, â êîòîðîé
çàäóìàííàÿ èãðà äîëæíà áûëà ïðîèñõîäèòü.

Åñòåñòâåííî, ýòèì îáóñëîâëèâàëîñü ñìåùåíèå âðåìåííûõ ðàìîê
â ìîäèôèöèðîâàííîé ïðîãðàììå ïî ñðàâíåíèþ ñ îðèãèíàëîì.
Ïîñêîëüêó ïðåäñòàâëÿëîñü êðàéíå âàæíûì ìàêñèìàëüíî ðàçî-
ãðåòü ó÷àñòíèêîâ è ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî íà ïðåäâàðèòåëüíîì ýòà-
ïå âîçíèêíåò íåîáõîäèìûé êîíòàêò êîíñóëüòàíòà ñ ãðóïïîé, à
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ïðè “ôàðòîâîì” ðàçâèòèè ñîáûòèé è íåêîòîðîå ïîçèòèâíîå âçàè-
ìîäåéñòâèå ìåæäó êîíêóðèðóþùèìè ïàðòèÿìè, âåñü ïåðâûé äåíü
â ïðîãðàììå ìåðîïðèÿòèé îòâîäèëñÿ èìåííî ïðåäâàðèòåëüíîé
ðàáîòå.

Âòîðîé äåíü öåëèêîì ïîñâÿùàëñÿ ðîëåâîé èãðå. Ïðè ýòîì ïî
îôèöèàëüíîìó ïëàíó ñåìèíàðà ðàáîòà ïðîäîëæàëàñü äî âå÷åðà,
ïîñëå ÷åãî íàìå÷àëñÿ áàíêåò, à îòúåçä ó÷àñòíèêîâ (ìåñòî äåé-
ñòâèÿ — çàãîðîäíûé ïàíñèîíàò) ïëàíèðîâàëñÿ íà ñëåäóþùèé
äåíü ïîñëå îáåäà. Òàêèì îáðàçîì îáåñïå÷èâàëñÿ “àâàðèéíûé”
âðåìåííîé ðåñóðñ íà “ïîæàðíûé” ñëó÷àé, ÷òî ïî îïðåäåëåíèþ
íåîáõîäèìî, êîãäà èìååøü äåëî ñ ãðóïïîâûìè äèíàìè÷åñêèìè
ïðîöåññàìè.

Åùå îäíèì ñóùåñòâåííûì îòëè÷èåì ìîäèôèöèðîâàííîãî âàðèàí-
òà òðåíèíãà áûëî òî, ÷òî èíôîðìàòèâíûé âáðîñ ñî ñòîðîíû òðåíå-
ðà, ïîäðàçóìåâàåìûé, â ÷àñòíîñòè, 1-ì, 2-ì è 3-ì ïóíêòàìè èçíà-
÷àëüíîé ïðîãðàììû, çàìåíÿëñÿ íà çàïðîñ ýêñïåðòíîé îöåíêè îò
ãðóïïû. Òî åñòü ó÷àñòíèêàì ïðåäëàãàëîñü â ìàëûõ ãðóïïàõ îáñó-
äèòü ñîîòâåòñòâóþùèå âîïðîñû è ïðåäëîæèòü ñîáñòâåííûå ôîð-
ìóëèðîâêè. Ýòî çàäàâàëîñü êàê ðàìêàìè ëåãåíäû ìåðîïðèÿòèÿ, òàê
è ïðåäïîëîæåíèåì, ÷òî ôîðìóëèðîâêè ïîäãðóïï áóäóò äîñòàòî÷-
íî áëèçêèìè, ÷òî ïðè ïîñëåäóþùåì îáñóæäåíèè â áîëüøîé ãðóï-
ïå îáóñëîâèò áîëåå-ìåíåå ïîçèòèâíûé êîíòàêò ìåæäó ó÷àñòíèêà-
ìè. Ðîëåâàÿ èãðà, öåíòðèðîâàííàÿ íà ðàçëè÷íûõ ïîâåäåí÷åñêèõ
òàêòèêàõ, â õîäå ïåðåãîâîðîâ îïóñêàëàñü, äàáû ïðåæäåâðåìåííî
“íå áóäèòü çâåðÿ”, à òàêæå ó÷èòûâàÿ äåôèöèò âðåìåíè.

Ïî òåì æå ñîîáðàæåíèÿì áûëè èñêëþ÷åíû ïóíêòû 5 è 8. Ðàáî÷åå
çàäàíèå ïî ïîçèöèÿì è ìîòèâàì áûëî âêëþ÷åíî â ñöåíàðèé
èãðû.

Åùå îäíîé ÷àñòíîé, íî èíòåðåñíîé çàäà÷åé, êîòîðóþ òðåáîâàëîñü
ðåøèòü, áûë âûáîð êðèòåðèÿ, ïî êîòîðîìó ó÷àñòíèêè ìåðîïðèÿ-
òèé (âñåãî 18 ÷åëîâåê, èç êîòîðûõ 11 “àáîðèãåíîâ” è 9 “ïðè-
øåëüöåâ”) äåëèëèñü áû íà ðàáî÷èå êîìàíäû â ñàìîì íà÷àëå, â
÷àñòíîñòè, äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäàíèé 1 — 3. Èìåëèñü äâå î÷åâèä-
íûå àëüòåðíàòèâû. Ïåðâàÿ ñîñòîÿëà â òîì, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü
ñîöèîìåòðè÷åñêèé ïîäõîä, êîòîðûé â ñëîæèâøèõñÿ îáñòîÿòåëü-
ñòâàõ äàâàë ëåãêî ïðîãíîçèðóåìûé ðåçóëüòàò (åñëè, êîíå÷íî, èñ-
êëþ÷èòü îòðèöàòåëüíûå ñîöèîìåòðè÷åñêèå êðèòåðèè, íàïðèìåð,
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âûáîð ïî ïðèçíàêó íàèìåíüøåé ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíò-
íîñòè). Äðóãàÿ âîçìîæíîñòü ïðåäñòàâëÿëà ñîáîé “ïðèíóäèòåëü-
íîå” îáðàçîâàíèå ñìåøàííûõ ðàáî÷èõ ãðóïï çà ñ÷åò îáîñíîâàí-
íîãî ñ ôîðìàëüíî-ëîãè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ, æåñòêî äåòåðìèíè-
ðóþùåãî ðåçóëüòàò êðèòåðèÿ. Íàïðèìåð, ðàçäåëåíèå íà òðè ÷èñ-
ëåííî ðàâíûå ìàëûå ðàáî÷èå ãðóïïû, âûäåëåíèå “êîìàíäû” ðó-
êîâîäñòâà óïðàâëåíèÿ è ðàçäåëåíèå îñòàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ íà
ãðóïïû, ïðèìåðíî ðàâíûå — îïÿòü-òàêè ïî êîëè÷åñòâåííîìó
ïðèçíàêó (3 ÷åëîâåêà) è ò.ï.

Êàê âîäèòñÿ, îáà âàðèàíòà èìåëè ñâîè ïëþñû è, ê ñîæàëåíèþ, ñó-
ùåñòâåííûå ìèíóñû. Ê íàèáîëåå çàìåòíûì íåäîñòàòêàì èñïîëü-
çîâàíèÿ ñîöèîìåòðè÷åñêîãî ïîäõîäà ñëåäîâàëî îòíåñòè íåèç-
áåæíî çàäàâàåìîå òàêèì îáðàçîì æåñòêîå ïðîòèâîñòîÿíèå äâóõ
ïàðòèé, ýìîöèîíàëüíî óñèëèâàåìîå â äàííîé ñèòóàöèè ñàìîé
ïðîöåäóðîé ñîöèîìåòðè÷åñêîãî âûáîðà. Äèðåêòèâíîå æå ðàçäå-
ëåíèå ãðóïïû íà ðàáî÷èå êîìàíäû, âêëþ÷àþùèå ïðåäñòàâèòåëåé
îáåèõ ïîäãðóïï, ñêîëü áû óáåäèòåëüíî îíî íè îáîñíîâûâàëîñü,
áûëî áû íåèçáåæíî ñîïðÿæåíî ñ ðèñêîì ëîáîâîãî ñòîëêíîâåíèÿ
ñ ãðóïïîâûì ñîïðîòèâëåíèåì è ïîñëåäóþùåé ôîêóñèðîâêîé
ïðîöåññà íà ýòîì ïðåöåäåíòå, õîòÿ è îòðàæàþùåì ðåàëüíûå äè-
íàìè÷åñêèå ïðîöåññû â ãðóïïå, íî íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûì
ñî âòîðîñòåïåííûì äëÿ öåëåé ìåðîïðèÿòèÿ ýïèçîäîì. À ýòî íå-
èçáåæíî âëåêëî áû çà ñîáîé íåîáõîäèìîñòü íå ïðîñòî åñòåñòâåí-
íîé â ïðîöåññå ðàáîòû êîððåêòèðîâêè ïåðâîíà÷àëüíûõ ïëàíîâ, à
ïîëíîãî èõ ïåðåñìîòðà â óñëîâèÿõ íåïîñðåäñòâåííîãî êîíòàêòà
ñ ãðóïïîé â ñèòóàöèè, êîãäà ôèãóðà êîíñóëüòàíòà, ïî âñåé âåðî-
ÿòíîñòè, îêàæåòñÿ öåíòðîì ïðèòÿæåíèÿ íåãàòèâíûõ ïðîåêöèé
ó÷àñòíèêîâ.

Â ñèëó ïðèâåäåííûõ ñîîáðàæåíèé áûëî ïðèíÿòî íå ñîâñåì ñòàí-
äàðòíîå ðåøåíèå. Â íà÷àëå ïåðâîãî äíÿ ñåìèíàðà êîíñóëüòàíò
(ïðåäñòàâëåííûé ñîòðóäíèêàì âèöå-ïðåçèäåíòîì êîìïàíèè íà
ïðåäâàðèòåëüíîì ñîáðàíèè, ãäå òàêæå áûëè èçëîæåíû öåëè è
ïëàí ñåìèíàðà) ïðåäëîæèë ðàçäåëèòüñÿ íà äâå ðàáî÷èå ãðóïïû â
ñîîòâåòñòâèè ñ ìåñòîì ðàáîòû êàæäîãî ó÷àñòíèêà äî ïðîèçîøåä-
øåé â êîìïàíèè ðåîðãàíèçàöèè, îáîñíîâàâ ýòî òåì, ÷òî ïðè îá-
ùèõ öåëÿõ è ñõîæèõ ìåòîäàõ ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ èìåëè äåëî
ñ ðàçëè÷íûìè êëèåíòàìè. À ýòî, âîçìîæíî, îáóñëîâèëî ñóùå-
ñòâåííûå è âàæíûå îñîáåííîñòè è íþàíñû âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ
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ïðåäñòàâèòåëÿìè äâóõ ãðóïï è, ñëåäîâàòåëüíî, íåêîòîðûå ðàçëè-
÷èÿ âî âçãëÿäàõ íà ïåðåãîâîðíûé ïðîöåññ. Ïîýòîìó âûðàáîòêà
äâóõ íåçàâèñèìûõ ýêñïåðòíûõ ïîçèöèé ïî çàòðàãèâàåìûì â õîäå
ñåìèíàðà âîïðîñàì ñ ïîñëåäóþùèì èõ ñðàâíåíèåì è ñèíòåçîì
ïðåäñòàâëÿëàñü íàèáîëåå öåëåñîîáðàçíîé äëÿ ñîçäàíèÿ îáó÷àþ-
ùåé ïðîãðàììû è ìåòîäè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé, àäðåñîâàííûõ
ïåðñîíàëó êîìïàíèè. Ïðè ýòîì êîíñóëüòàíò äîáàâèë, ÷òî ïðåä-
ëîæåííûé ïðèíöèï ðàçäåëåíèÿ íà ðàáî÷èå êîìàíäû íå ÿâëÿåòñÿ
áåçóñëîâíûì, è òîò, êòî ïîæåëàåò ðàáîòàòü “íå â ñâîåé” ãðóïïå,
èìååò íà ýòî ïðàâî.

Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿë çíà÷èòåëüíî êîìïåíñèðîâàòü íàèáîëåå
ñåðüåçíûå ìèíóñû è ñîöèîìåòðè÷åñêîãî, è äèðåêòèâíîãî êðèòå-
ðèåâ äåëåíèÿ ó÷àñòíèêîâ çà ñ÷åò ñèíòåçà îáåèõ àëüòåðíàòèâ. Â
ñàìîì äåëå: áóäó÷è ïî ôîðìå ñêîðåå äèðåêòèâíûì, èçáðàííûé
âàðèàíò èñõîäèë èç íàèáîëåå âåðîÿòíîãî ðåçóëüòàòà ñîöèîìåò-
ðè÷åñêîé ïðîöåäóðû è òåì ñàìûì ïðàêòè÷åñêè èñêëþ÷àë âåðîÿò-
íîñòü æåñòêîãî êëèí÷à ñ ãðóïïîâûì ñîïðîòèâëåíèåì. Ïðè ýòîì
ñóùåñòâåííî âàæíî, ÷òî ïðåäëîæåííàÿ ïðîöåäóðà äèðåêòèâíîé
âñå æå íå ÿâëÿëàñü, ïîñêîëüêó èíñòðóêöèÿ ïðåäîñòàâëÿëà ó÷àñò-
íèêàì ðåàëüíóþ âîçìîæíîñòü âûáîðà. Âìåñòå ñ òåì, ïîñêîëüêó
èíèöèàòèâà ðàçäåëåíèÿ ïî “êëàíîâîìó” ïðèçíàêó èñõîäèëà îò
êîíñóëüòàíòà, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñíèìàëàñü îòâåòñòâåí-
íîñòü çà âûáîð èìåííî “ñâîèõ” è ñâÿçàííàÿ ñ òàêèì âûáîðîì
ýìîöèîíàëüíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ. Â òàêîì ðàêóðñå âûáîð “ñâîèõ”
ïðåäñòàâëÿëñÿ ñêîðåå âûïîëíåíèåì èíñòðóêöèè, ÷åì ðåçóëüòà-
òîì ñëåäîâàíèÿ îöåíî÷íîìó ïðèíöèïó “õîðîøèé — ïëîõîé”.

Áåçóñëîâíî âàæíûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ è òî îáñòîÿòåëüñòâî, ÷òî â
îñíîâó ïðèíöèïà äåëåíèÿ ïîëîæåíû ðåàëüíûå ôàêòû, ñâèäå-
òåëüñòâóþùèå î ëåãèòèìíîñòè è, áîëåå òîãî, ïîëåçíîñòè èìåþ-
ùèõñÿ ðàçëè÷èé, à òàêæå èäåÿ ïîñëåäóþùåé èíòåãðàöèè íåçàâè-
ñèìûõ òî÷åê çðåíèÿ â îáîþäíûõ èíòåðåñàõ.

Ðåçóëüòàòû ïåðâîãî äíÿ ïîäòâåðäèëè ýôôåêòèâíîñòü èçáðàííîãî
ïîäõîäà. Åñòåñòâåííî, ÷òî ó÷àñòíèêè ðàçäåëèëèñü íà ðàáî÷èå êî-
ìàíäû â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèìè ãðóïïîâûìè
ïðåäïî÷òåíèÿìè. Ïðè ýòîì ïðîöåññ ïðîõîäèë äîñòàòî÷íî ãëàäêî.
Ïî êàæäîé èç ïðåäëîæåííûõ äëÿ îáñóæäåíèÿ ïîçèöèé îáåèìè
ãðóïïàìè áûëè ñôîðìóëèðîâàíû ðàçâåðíóòûå çàêëþ÷åíèÿ è
ïðåäëîæåíèÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðàêòè÷åñêèõ ïðèìåðîâ. Â õîäå
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îáñóæäåíèÿ ïðîäóêòîâ, ïîäãîòîâëåííûõ êîìàíäàìè, äèñêóññèè
âîçíèêàëè ãëàâíûì îáðàçîì ïî ïðåäìåòó è íîñèëè êà÷åñòâåí-
íûé õàðàêòåð.

Ñîçäàííûé â ðåçóëüòàòå ïðîñïåêò ìåòîäè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé
ïî âåäåíèþ ïåðåãîâîðîâ íå âûçâàë âîçðàæåíèé íè ó îäíîé èç
ñòîðîí. Áîëåå òîãî, â îòâåò íà ïðîñüáó êîíñóëüòàíòà ïîäåëèòüñÿ
ñâîèìè âïå÷àòëåíèÿìè áîëüøèíñòâî ó÷àñòíèêîâ âûñêàçàëè
óäîâëåòâîðåíèå êàê ðåçóëüòàòîì ïðîäåëàííîé ðàáîòû, òàê è ïðî-
öåññîì. Ìíîãèå îòìåòèëè, ÷òî òåïåðü îíè ñêëîííû ãîðàçäî ñåðü-
åçíåå îòíîñèòüñÿ ê ïðîèñõîäÿùåìó, ÷åì â ìîìåíò ïîëó÷åíèÿ èìè
èíôîðìàöèè î ãîòîâÿùåìñÿ ìåðîïðèÿòèè. Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî
áûëî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ðåçóëüòàòû ïðåäâàðèòåëüíîãî, “ðàçî-
ãðåâàþùåãî” ýòàïà ðàáîòû áëèçêè ê îïòèìàëüíûì. Çàâåðøàÿ åãî,
êîíñóëüòàíò, ïîáëàãîäàðèâ ó÷àñòíèêîâ, åùå ðàç îáðàòèë èõ âíè-
ìàíèå íà òî, ÷òî îïðåäåëåííîå ðàçëè÷èå ïðåäëàãàâøèõñÿ ïîäõî-
äîâ è âçãëÿäîâ â äàííîì ñëó÷àå íå òîëüêî íå ïðåïÿòñòâîâàëî äî-
ñòèæåíèþ êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà, íî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè
îáóñëîâèëî åãî êà÷åñòâî.

Î òîì, ÷òî âòîðîé äåíü áóäåò öåëèêîì ïîñâÿùåí èãðå, ó÷àñòíè-
êàì áûëî èçâåñòíî (ïëàí ñåìèíàðà áûë ðîçäàí êàæäîìó â íà÷àëå
ïåðâîãî äíÿ). Öåëüþ èãðû îáúÿâëÿëàñü ïðàêòè÷åñêàÿ ïðîâåðêà
ýôôåêòèâíîñòè ñîâìåñòíîãî ïðîäóêòà, ñîçäàííîãî â ïåðâûé
äåíü. Âàæíî, ÷òî íàêàíóíå îáå ñòîðîíû ñîøëèñü íà îïðåäåëåíèè
ïåðåãîâîðîâ êàê “ïðîöåññà ñîâìåñòíîé âûðàáîòêè óñëîâèé âçàè-
ìîäåéñòâèÿ, îáåñïå÷èâàþùåãî ìàêñèìàëüíîå óäîâëåòâîðåíèå
èíòåðåñîâ ó÷àñòâóþùèõ ñòîðîí”.

Ïîñêîëüêó, ðåàëüíîå ÷èñëåííîå ñîîòíîøåíèå “àáîðèãåíîâ” è
“ïðèøåëüöåâ” â óïðàâëåíèè ñîñòàâëÿëî 11 ê 7 è, êðîìå òîãî, ðàç-
äåëåíèå ïî èñïîëüçîâàííîìó íàêàíóíå êðèòåðèþ äåëàëî áû ïî-
äîïëåêó ïðîèñõîäÿùåãî ñëèøêîì î÷åâèäíîé, ãðóïïå áûëî ïðåä-
ëîæåíî ðàçäåëèòüñÿ íà äâå êîìàíäû ïî 6 ÷åëîâåê, ïðåäñòàâëÿþ-
ùèå “ôèðìû”, ãîòîâÿùèåñÿ ê ñëèÿíèþ â åäèíóþ ñòðóêòóðó.
Øåñòü îñòàâøèõñÿ ó÷àñòíèêîâ îáðàçîâûâàëè ãðóïïó ýêñïåðòîâ,
îòñëåæèâàþùèõ ïðîöåññ. Â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ “íóæíîãî” ñîñòà-
âà “ôèðì” áûëà èñïîëüçîâàíà â îáùåì-òî ïðèìèòèâíàÿ ïðîöåäó-
ðà. Ðóêîâîäèòåëü óïðàâëåíèÿ àâòîìàòè÷åñêè âûâîäèëñÿ â ãðóïïó
ýêñïåðòîâ, äàáû èñêëþ÷èòü âëèÿíèå åãî “íåèãðîâîãî” àâòîðèòåòà
è îáåñïå÷èòü îáåèì êîìàíäàì ðàâíûå óñëîâèÿ. Èç ýòèõ æå ñîîá-



Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè è HR-ìåíåäæìåíò220

ðàæåíèé “ðàâåíñòâà” äâîå åãî çàìåñòèòåëåé (íàïîìíþ, îäèí èç
íèõ áûë ïðåäñòàâèòåëåì “àáîðèãåíîâ”, äðóãîé — “ïðèøåëüöåâ”)
ñòàíîâèëèñü ïåðâûìè èãðîêàìè êîìàíä. Ïîñëå ýòîãî îñòàëüíûì
ó÷àñòíèêàì áûëî ïðåäëîæåíî ñäåëàòü âûáîð ìåæäó ëþáîé èç
òðåõ ãðóïï (äâå êîìàíäû ïåðåãîâîðùèêîâ è îäíà — ýêñïåðòîâ).
Çàòåì êàæäîé êîìàíäå áûëà ïðåäñòàâëåíà åå ëåãåíäà, ïðåäóñìîò-
ðåííàÿ îáùèì ñöåíàðèåì, è èãðà íà÷àëàñü.

Óæå íà ïåðâîì ýòàïå, ïðåäïîëàãàþùåì ïðåäâàðèòåëüíóþ îöåíêó
ñòîðîíàìè ñîáñòâåííûõ ìîòèâîâ è ìîòèâîâ ïàðòíåðîâ, âñêðû-
ëèñü çíà÷èìûå ñ òî÷êè çðåíèÿ äèàãíîñòèêè ñòðóêòóðû äåéñòâóþ-
ùèõ ñèë îáñòîÿòåëüñòâà. Â ÷àñòíîñòè, ïðåäïîëàãàåìûå ñòðóêòóð-
íûå èçìåíåíèÿ (à, ñëåäîâàòåëüíî, è èçìåíåíèÿ, ïðîèçîøåäøèå â
äåéñòâèòåëüíîñòè) âîñïðèíèìàëèñü “ïðèøåëüöàìè” íå êàê ñëèÿ-
íèå, íî êàê “ïîãëîùåíèå” èõ îðãàíèçàöèè äðóãîé ñòðóêòóðîé,
ïðè÷åì îáóñëîâëåííîå â ïåðâóþ î÷åðåäü ÷ðåçìåðíûìè àìáèöèÿ-
ìè è èíòðèãàìè ïîòåíöèàëüíûõ “çàãëîò÷èêîâ”, à íå îáúåêòèâíû-
ìè îáñòîÿòåëüñòâàìè. Â ñâîþ î÷åðåäü, “àáîðèãåíû” óæå íà ýòàïå
ïðåäâàðèòåëüíîé îöåíêè ïîçèöèé ðàñöåíèëè “ïðèøåëüöåâ” êàê
ïîòåíöèàëüíóþ óãðîçó õîðîøî îòëàæåííîìó è ïðèâû÷íîìó ìå-
õàíèçìó èõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Âìåñòå ñ òåì àñïåêòû ðåàëüíîé ñèòóàöèè, îáóñëîâëèâàþùèå ïî-
òðåáíîñòü â îáúåäèíåíèè, íà êîòîðûõ àêöåíòèðîâàëîñü âíèìà-
íèå â ñöåíàðèè èãðû, òàêæå íå îñòàëèñü âíå ïîëÿ çðåíèÿ ó÷àñò-
íèêîâ. Â ðåçóëüòàòå îöåíêà âçàèìîñâÿçè îáîþäíîé çàâèñèìîñòè
è âëàñòè â îáåèõ ïàðòèÿõ îêàçàëàñü äîâîëüíî áëèçêîé è êîíöåí-
òðèðîâàëàñü íà óðîâíå ñåìåðêè ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå — òî
åñòü óðîâåíü âçàèìîçàâèñèìîñòè îöåíèâàëñÿ êàê áëèçêèé ê âû-
ñîêîìó. Îñîçíàíèå ïîòðåáíîñòè äðóã â äðóãå â ñî÷åòàíèè ñ ïðè-
ïèñûâàíèåì ïàðòíåðàì “íèçìåííûõ” ìîòèâîâ ïîâûøàëî íåãà-
òèâíûé ýìîöèîíàëüíûé íàñòðîé ïàðòèé ïî îòíîøåíèþ äðóã ê
äðóãó.

Ïîñëåäíåå îáñòîÿòåëüñòâî â ïîëíîé ìåðå ïðîÿâèëîñü â õîäå
èãðû íà ñòàäèè æåñòêîãî òîðãà. Â êàêîé-òî ìîìåíò ó÷àñòíèêè
ïðîöåññà âûøëè èç ñâîèõ ðîëåé è íà÷àëè ïðåäúÿâëÿòü äðóã äðó-
ãó ïðåòåíçèè, íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûå ñ èõ ðåàëüíûìè ðàáî-
÷èìè îòíîøåíèÿìè. Â ýòîé ñèòóàöèè êîíñóëüòàíò àêòèâíî âìå-
øàëñÿ â ïðîöåññ, èñïîëüçîâàâ òåõíèêó encounter, èëè “âñòðå÷è”
(îïèñàíèå äàíî â ïðèëîæåíèè).
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Äàííàÿ òåõíèêà ìîäèôèöèðîâàíà äëÿ ãðóïïû. Êîíôðîíòèðóþ-
ùèå ñòîðîíû âûáèðàþò ïðåäñòàâèòåëÿ ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ. Îñ-
òàëüíûå ó÷àñòíèêè âûñòóïàþò â ðîëè ñâîåáðàçíîãî ïñèõîäðàìà-
òè÷åñêîãî äóáëÿ ñâîåãî ñïèêåðà. Âñòàâ çà åãî ñïèíîé, îíè ìîãóò
äîïîëíÿòü âûñêàçûâàåìóþ òî÷êó çðåíèÿ ñâîèìè ñîîáðàæåíèÿìè.
Â äàííîì ñëó÷àå ãðóïïå ýêñïåðòîâ òàêæå áûëî ïðåäîñòàâëåíî
ïðàâî ó÷àñòâîâàòü â ïðîöåññå. Îíè ìîãëè âûéòè íà ñöåíó è ïîä-
äåðæàòü èëè äîïîëíèòü òó òî÷êó çðåíèÿ, ñ êîòîðîé â äàííûé ìî-
ìåíò îíè èäåíòèôèöèðîâàëèñü.

Â õîäå ýòîé ðàáîòû (äîñòàòî÷íî äëèòåëüíîé è ýìîöèîíàëüíî íà-
ïðÿæåííîé, â ÷àñòíîñòè, ïîòðåáîâàëîñü íåñêîëüêî ðàç áðàòü
òàéì-àóò), áûëè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îòðåàãèðîâàíû íåãàòèâ-
íûå ÷óâñòâà è îïðåäåëåíà ðåàëüíàÿ, áåç ïðèâõîäÿùèõ, ñâÿçàí-
íûõ ñ ïåðåíîñàìè è êîíòðïåðåíîñàìè, îáëàñòü ðàçíîãëàñèé, à
òàêæå èõ ïðè÷èíû. Ïî õîäó äåëà âîçíèêëè ïðåäìåòíûå âîïðîñû
ê íà÷àëüíèêó óïðàâëåíèÿ. Ýòè âîïðîñû ôîðìóëèðîâàëèñü êàæ-
äîé ãðóïïîé îòäåëüíî â åãî îòñóòñòâèå è îçâó÷èâàëèñü êîíñóëü-
òàíòîì — òî åñòü ââîäèëñÿ ïðèíöèï àíîíèìíîñòè. (Ïîäîáíûé
ïîâîðîò ñîáûòèé ïðîãíîçèðîâàëñÿ, è ïðîöåäóðà áûëà çàðàíåå
ñîãëàñîâàíà ñ çàêàç÷èêîì.)

Â ðåçóëüòàòå áîëüøèíñòâî ó÷àñòíèêîâ ïðèøëè ê åäèíîìó âèäå-
íèþ ñèòóàöèè, êîòîðîå çàêëþ÷àëîñü â ñëåäóþùåì: ðåàëüíîñòü òà-
êîâà, ÷òî ïðàêòè÷åñêè êàæäûé ñîòðóäíèê ñòîèò ïåðåä äîâîëüíî
ïðîñòûì è îäíîâðåìåííî æåñòêèì âûáîðîì. Åäèíñòâåííî ðàçóì-
íûå àëüòåðíàòèâû — ëèáî ëè÷íîå ó÷àñòèå â ñîçäàíèè íîâîé, ýô-
ôåêòèâíî äåéñòâóþùåé ñòðóêòóðû, ëèáî óâîëüíåíèå èç êîìïàíèè
èëè ïåðåõîä â ïîäðàçäåëåíèÿ äðóãîãî ïðîôèëÿ (ó êîãî åñòü òàêàÿ
âîçìîæíîñòü). Çàôèêñèðîâàâ äàííóþ ïîçèöèþ, ãðóïïà ïðèíÿëà
ïðàêòè÷åñêè åäèíîãëàñíîå ðåøåíèå îòìåíèòü çàïëàíèðîâàííûé
áàíêåò, âçÿòü òàéì-àóò äî óòðà (áûëî óæå îêîëî äåâÿòè âå÷åðà), è
íà ñëåäóþùèé äåíü òå, êòî ðåøèò ïðîäîëæàòü ðàáîòó â óïðàâëå-
íèè, ñîáåðóòñÿ äëÿ âûðàáîòêè ïëàíà äåéñòâèé. Òå, êòî ïðèìåò
èíîå ðåøåíèå, îòïðàâÿòñÿ ïî ñâîèì äåëàì: ïîïðîùàâøèñü ñ êîë-
ëåãàìè èëè æå “ïî-àíãëèéñêè” — êîìó êàê íðàâèòñÿ.

È âîò íàñòóïèëî òî ñàìîå óòðî. Ê äåñÿòè ÷àñàì ñòàëè ñîáèðàòüñÿ
ó÷àñòíèêè. Ñóäÿ ïî ëèöàì, ñíîì ìëàäåíöà íå ñïàë ïðàêòè÷åñêè
íèêòî, íî ê ÷åòâåðòè îäèííàäöàòîãî âñå ñòóëüÿ áûëè çàíÿòû.
Íèêòî íå óåõàë, âî âñÿêîì ñëó÷àå “ïî-àíãëèéñêè”. Êîíñóëüòàíò
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óòî÷íèë, îçíà÷àåò ëè ïðèõîä êàæäîãî åãî ãîòîâíîñòü ó÷àñòâî-
âàòü â ñîâìåñòíîé ðàáîòå è íåñòè ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà åå
ðåçóëüòàòû, è åñëè äà, ïîïðîñèë ïîäòâåðäèòü ýòî ëè÷íî.

È ðàáîòà íà÷àëàñü. Íà ñòåíàõ ðàçâåñèëè ëèñòû áóìàãè. Íà êàæ-
äîì — îäíà èç âûÿâëåííûõ â÷åðà ðåàëüíûõ ïðîáëåì, âëèÿþùèõ
íà àòìîñôåðó âíóòðè óïðàâëåíèÿ è åãî äåÿòåëüíîñòü â öåëîì.
Êàæäîìó èç ó÷àñòíèêîâ áûëî ïðåäëîæåíî ïîäîéòè ê ïëàêàòó,
îáîçíà÷àþùåìó ïðîáëåìó, â ðåøåíèè êîòîðîé îí ãîòîâ ïðèíÿòü
íåïîñðåäñòâåííîå ó÷àñòèå ñðàçó ïî îêîí÷àíèè ñåìèíàðà. Â ðå-
çóëüòàòå îáðàçîâàëèñü ñìåøàííûå ðàáî÷èå ãðóïïû, â êîòîðûõ
áûëè ïðåäñòàâëåíû è “àáîðèãåíû”, è “ïðèøåëüöû”. Êàæäîé ðà-
áî÷åé ãðóïïå ïðåäëîæèëè ïðîàíàëèçèðîâàòü âûáðàííóþ ïðî-
áëåìó è ñîñòàâèòü ïëàí äåéñòâèé ñ ðàñïðåäåëåíèåì ðîëåé ñðåäè
åå ÷ëåíîâ è îïðåäåëåíèåì ñðîêîâ. Ïî îêîí÷àíèè ýòîé ðàáîòû
áûëî ïðîâåäåíî îáùåå îáñóæäåíèå è îáìåí èäåÿìè è ñîñòàâëåí
îêîí÷àòåëüíûé ãðàôèê, ïðåäóñìàòðèâàþùèé îöåíêó è àíàëèç
ðåçóëüòàòîâ, äîñòèãíóòûõ êàæäîé ðàáî÷åé ãðóïïîé. Ïîñëå ýòîãî
áûëî ðåøåíî ïåðåéòè ê íåôîðìàëüíîé ÷àñòè ìåðîïðèÿòèÿ.

Ïîäâîäÿ íåêîòîðûå èòîãè, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî öåëè, ïîñòàâëåí-
íûå íà ýòàïå ðàçðàáîòêè ïëàíà äåéñòâèé, áûëè â öåëîì ðåàëèçî-
âàíû. Îïðåäåëèëàñü òðàåêòîðèÿ ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà, íàïðàâ-
ëåííàÿ èìåííî ê ïîèñêó âçàèìîäåéñòâèÿ è ôîðìèðîâàíèþ êî-
ìàíäû, ÷òî ÿâèëîñü îòâåòîì íà ïåðâîíà÷àëüíûé çàïðîñ íåïîñ-
ðåäñòâåííîãî çàêàç÷èêà. Áîëåå òîãî, áûëè ñäåëàíû ïåðâûå ðå-
àëüíûå øàãè íà ýòîì ïóòè è îïðåäåëåíû äàëüíåéøèå. Â çíà÷è-
òåëüíîé ñòåïåíè óäàëîñü êîìïåíñèðîâàòü óïóùåíèÿ, äîïóùåí-
íûå â õîäå îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Áûëà ïîëó÷åíà äîñòà-
òî÷íî ïîëíàÿ êàðòèíà ñèëîâîãî ïîëÿ â ñòðóêòóðå.

Âñå ñêàçàííîå íè â êîåé ìåðå íå îçíà÷àåò, ÷òî “ñ òåõ ïîð îíè
æèëè ñ÷àñòëèâî”. Äàëåêî íå âñå ëè÷íûå àìáèöèè áûëè óäîâëåò-
âîðåíû èëè õîòÿ áû ëîêàëèçîâàíû. Â äàëüíåéøåì ÷åòâåðî ñî-
òðóäíèêîâ ïîêèíóëè óïðàâëåíèå. Âïåðåäè áûëà åùå íåïðîñòàÿ
è, îòêðîâåííî ãîâîðÿ, äîâîëüíî ìóòîðíàÿ ðàáîòà ïî çàêëþ÷åíèþ
êîíòðàêòà. Íî ýòî óæå äðóãàÿ èñòîðèÿ...

Äà, ÷óòü íå çàáûë! À âíóòðèêîðïîðàòèâíóþ ìåòîäèêó äëÿ ìîëî-
äûõ ñîòðóäíèêîâ ïî âåäåíèþ ïåðåãîâîðîâ íà áàçå ìàòåðèàëîâ,
íàðàáîòàííûõ â õîäå ñåìèíàðà, âñå-òàêè ñîçäàëè.
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Ïðèëîæåíèå 1

“ÎÁÎÞÄÍÛÉ ÂÛÈÃÐÛØ”
Òðåíèíã ýôôåêòèâíîãî âåäåíèÿ
ïåðåãîâîðíîãî ïðîöåññà

Äåíü ïåðâûé

10.00 — 12.00 1. ×òî òàêîå ïåðåãîâîðû.

2. Ýòàïû ïåðåãîâîðíîãî ïðîöåññà:

à) ïðåäâàðèòåëüíîå îáñóæäåíèå ïðåäñòîÿ-
ùèõ ïåðåãîâîðîâ (ñáîð èíôîðìàöèè,
îáçîð âçàèìîñâÿçè îáîþäíîé çàâèñèìî-
ñòè è âëàñòè, ïðîðàáîòêà âîçìîæíûõ âà-
ðèàíòîâ ñîãëàøåíèÿ, îïðåäåëåíèå ñòðà-
òåãèè);

á) ñîáñòâåííî ïåðåãîâîðû (3 ôàçû ïðîöåñ-
ñà, òàêòèêè ïîâåäåíèÿ);

â) ïîñòïåðåãîâîðíûé ýòàï (çàñåäàíèå ïîñ-
ëå ïåðåãîâîðîâ, îôîðìëåíèå ñäåëêè).

12.15. — 14.00 3. Òàêòèêà è ìàíåâðû â ïåðåãîâîðàõ. Ïîíÿòèå
ìàíèïóëÿöèè. Êëàññèôèêàöèÿ âèäîâ òàê-
òèêè è ñïîñîáû ïðîòèâîäåéñòâèÿ èì.

15.00. — 17.00 4. Ðîëåâàÿ èãðà, îòðàáîòêà ìîäåëåé ïîâå-
äåíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùèõ îïðåäåëåííûì
òàêòèêàì.

Äåíü âòîðîé

10.00. — 11.00 5. Àíàëèç ðîëåâîé èãðû.

11.00. — 12.00 6. Ðàáîòà ñ óñòðàíåíèåì ïðåïÿòñòâèé è âîç-
ðàæåíèé.
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12.15. — 14.00 7. ×òåíèå ñîñòîÿíèÿ ïàðòíåðà ïî ïåðåãîâî-
ðàì ïî âåðáàëüíûì è íåâåðáàëüíûì ïðè-
çíàêàì.

15.00 — 17.00 8. Îòðàáîòêà ïðàêòè÷åñêèõ íàâûêîâ. Òðåíè-
ðîâêà çàÿâëåíèé â ôîðìå “ß-âûñêàçû-
âàíèé”.

Äåíü òðåòèé

10.00 — 11.00 9. Ïîòðåáíîñòè è ìîòèâû ó÷àñòíèêîâ ïåðåãî-
âîðîâ.

11.00. — 12.00 10. Ðàáî÷åå çàäàíèå: ïîçèöèè è ìîòèâû.

12.15. —13.00 11. Áèëëü î ïðàâàõ ó÷àñòíèêîâ ïåðåãîâîðîâ.
12 ìåòîäîâ àðãóìåíòàöèè. 25 ñïîñîáîâ
óâåëè÷åíèÿ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ äðó-
ãîé ñòîðîíû ðåçóëüòàòàìè ïåðåãîâîðîâ.

14.00. — 17.00 12. Ðîëåâàÿ èãðà “Ñëèÿíèå”.

17.00. — 18.00 Çàâåðøåíèå.
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Ïðèëîæåíèå 2

“ENCOUNTER” —
ñïîñîá ïîçèòèâíîãî ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ
ñ èñïîëüçîâàíèåì êîíôðîíòàöèè

Ïîä êîíôðîíòàöèåé â äàííîì êîíòåêñòå ïîíèìàåòñÿ ïîâåäåíèå,
îáóñëîâëåííîå ÷åòûðüìÿ ñëåäóþùèìè ïðèíöèïàìè:

 ïðÿìîå, ÿñíîå è íåäâóñìûñëåííîå çàÿâëåíèå ñîáñòâåí-
íîé ïîçèöèè;

 ïðèíÿòèå ïîçèöèè îïïîíåíòà (â ñìûñëå áåçóñëîâíîãî
ïðèçíàíèÿ çà íåé ïðàâà íà ñóùåñòâîâàíèå);

 îòêàç îò ëþáûõ êîìïðîìèññîâ ðàäè ñîõðàíåíèÿ îòíî-
øåíèé;

 ãîòîâíîñòü ê óëó÷øåíèþ ñîáñòâåííîé ïîçèöèè çà ñ÷åò
ïðèíÿòèÿ äîâîäîâ îïïîíåíòà.

“Encounter”, èëè “òåõíèêà âñòðå÷è” — ïñèõîäðàìàòè÷åñêàÿ â
ñâîåé îñíîâå òåõíèêà ïðîäóêòèâíîãî ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòíûõ
ñèòóàöèé. Â êëàññè÷åñêîì âàðèàíòå îíà îðèåíòèðîâàíà íà ìåæ-
ëè÷íîñòíûé êîíôëèêò è ïðåäóñìàòðèâàåò ñëåäóþùèå øàãè:

1. Êàæäûé èç îïïîíåíòîâ èçëàãàåò ñâîþ ïîçèöèþ.

2. Îáìåí ðîëÿìè. Ó÷àñòíèêè ïîâòîðÿþò óñëûøàííîå ìàê-
ñèìàëüíî áëèçêî ê òåêñòó èç ðîëè îïïîíåíòà.

3. Îáðàòíûé îáìåí ðîëÿìè ñî âçàèìíûì óòî÷íåíèåì ïî-
çèöèé.

4. Èçìåíåíèå è êîððåêòèðîâêà ïîçèöèé ñ ó÷åòîì ïðèîáðå-
òåííîãî íîâîãî îïûòà.

5. Çàâåðøåíèå ñ îáÿçàòåëüíûì çàêëþ÷åíèåì êîíòðàêòà,
ðåãëàìåíòèðóþùåãî äàëüíåéøèå îòíîøåíèÿ (È. Ëîòö).

Ýôôåêò äàííîé òåõíèêè îñíîâàí íà âîçìîæíîñòè äëÿ êàæäîãî èç
ó÷àñòíèêîâ âçãëÿíóòü íà ñèòóàöèþ ãëàçàìè äðóãîãî. Ýòî ÷ðåçâû-
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÷àéíî âàæíî, ïîñêîëüêó “äåñòðóêòèâíûé ïîòåíöèàë ëþáîãî êîí-
ôëèêòà çàêëþ÷åí â íåñïîñîáíîñòè ñóáúåêòîâ êîíôëèêòà õîòÿ áû
íà êîðîòêîå âðåìÿ ïðèíÿòü òî÷êó çðåíèÿ äðóãîãî” (Ìîðåíî).
Äàæå ïðè íåâîçìîæíîñòè äîñòè÷ü ñîãëàøåíèÿ èñïîëüçîâàíèå
encounter ïîçâîëÿåò ÿñíî ñôîðìóëèðîâàòü èìåþùèåñÿ îáúåêòèâ-
íûå ïðîòèâîðå÷èÿ, î÷èñòèâ èõ îò íàñëîåíèé ïåðåíîñîâ è êîíòð-
ïåðåíîñîâ, õàðàêòåðíûõ äëÿ äåñòðóêòèâíîãî ðàçâèòèÿ êîíôëèêò-
íîé ñèòóàöèè, è íàìåòèòü ïëàí äåéñòâèé, àäåêâàòíûé ðåàëüíûì
îáñòîÿòåëüñòâàì.
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Ðîìàí Çîëîòîâèöêèé

ÐÎËÜ ÌÅÒÀÔÎÐÛ
Â ÊÎÌÀÍÄÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÈ*

Îíè íå õîòÿò áîëüøå áîðîòüñÿ ñ ðåàëüíîñòüþ, îíè
åå ïîðîæäàþò.

ßêîá Ìîðåíî

Êàê ÿðêî ñèÿåò ìåòàôîðà â ðóêàõ òàëàíòëèâîãî òðåíåðà! Êàê áåñ-
ïîìîùíà ìåòàôîðà â ãëàçàõ ðóêîâîäèòåëÿ, ïîãðóæåííîãî â êàæ-
äîäíåâíóþ ãðûçíþ ñâîåé óïðàâëÿþùåé ãðóïïû!

×òî òàêîå ìåòàôîðà — ðàáî÷åå íàçâàíèå èëè êðàñèâîå ñðàâíå-
íèå? Êàçàëîñü áû, êàêîå çíà÷åíèå èìååò íàçâàíèå? “Õîòü ãîðø-
êîì íàçîâè, òîëüêî â ïå÷êó íå ñòàâü”. Íî ãðóïïà, êàê è ÷åëîâåê,
çàâèñèò îò èìåíè, êîòîðîå îíà ïîëó÷àåò (ïóñòü è íå ñðàçó ïðè
ðîæäåíèè), èìÿ ñòàíîâèòñÿ âìåñòèëèùåì îïûòà, êà÷åñòâ åå ÷ëå-
íîâ, âñåé åå æèçíè è ðåàëüíîñòè, åå ëèöîì è âíåøíîñòüþ. Èìÿ
îòâå÷àåò íà ïðîñòîé è âàæíûé âîïðîñ: ÊÒÎ ýòè ëþäè? Êòî áû íè
íàçâàë óïðàâëÿþùóþ ãðóïïó — êòî-òî ñî ñòîðîíû èëè åå
÷ëåí, — èìÿ íåñåò â ñåáå ñìûñë, çíà÷åíèå. Ñìûñë ìîæåò áûòü
âëîæåí âî âñÿêîå (äàæå ñëó÷àéíîå) ñî÷åòàíèå ëþäåé, âñå çàâè-
ñèò îò òîãî, êàê íà íèõ ïîñìîòðåòü (íàïðèìåð, àâòîáóñ, ïîïàâ-
øèé â ïðîáêó, ÷åðåç ÷àñ ñòàíîâèòñÿ êîëëåêòèâîì).

Óïðàâëÿþùàÿ ãðóïïà âñåãäà îáðàçóåò íåêîòîðîå åäèíñòâî, îäíà-
êî âñåãäà ëè íóæíà èìåííî “êîìàíäà”? Íåîñìûñëåííûé ïåðåíîñ

*Àâòîð áëàãîäàðèò ÷èòàòåëåé ñòàòüè-ïüåñû “Ñîöèîäðàìà îäíîé óïðàâëåí÷åñ-
êîé êîìàíäû”, îïóáëèêîâàííîé â æóðíàëå “Ïåðñîíàë-Ìèêñ” ¹ 6 çà 2003 ã.,
è, ïðîäîëæàÿ êîììåíòàðèé ýòîãî ãðóïïîâîãî äåéñòâèÿ, ðàçâèâàåò òåìó õó-
äîæåñòâåííî-äðàìàòè÷åñêîãî ïîäõîäà â ðàáîòå ñ óïðàâëÿþùåé ãðóïïîé.
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àíãëèéñêîãî “team” è “team-building” íà ðîññèéñêèå îðãàíèçà-
öèè ïîðîæäàåò ìîäó íà “êîìàíäîîáðàçîâàíèå” è “ãðóïïîâûå ðå-
øåíèÿ”, õîòÿ ÷àñòî ðóêîâîäèòåëü, çàêàçûâàþùèé ýòî òðåíåðó
èëè êîíñóëüòàíòó, íà äåëå âîâñå íå ñîáèðàåòñÿ äåëèòüñÿ ñâîåé
âëàñòüþ è âëèÿíèåì. È íàøà íàóêà ïîâòîðÿåò âñëåä çà òðåíåðà-
ìè è çàêàç÷èêàìè òðåíèíãîâ: “Äåìîêðàòè÷íûå ãðóïïîâûå ðåøå-
íèÿ” è “Ôîðìèðîâàíèå ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ”...

“Team” ñàìà ïî ñåáå — ïåðâàÿ ìåòàôîðà, ñ êîòîðîé ìû âîîáùå
êîãäà-òî íà÷àëè íàø ðóññêèé (“áåç íà÷àëà ñ ïîëóñëîâà”) ðàçãî-
âîð î ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ãðóïïå. È ïîòîì óæå ïîÿâèëîñü â
áèçíåñå ðóññêîå ñëîâî “êîìàíäà”, ñòàëè ãîâîðèòü òî îá “ýêèïà-
æå”, òî îá îïàñíûõ “ïëàâàíèÿõ” ÷åðåç áóøóþùåå ìîðå, ïîÿâè-
ëàñü öåëàÿ ýïîïåÿ î “áðèãàäå”. Äàæå íàðîäíûé ìèô î “êðåñòíîì
îòöå” ïîäðàçóìåâàåò êëàí, “ñåìüþ”, ãðóïïó, ñïëîòèâøóþñÿ âî-
êðóã àâòîðèòåòíîãî ïîêðîâèòåëÿ. Ìíîãèå ñòàòüè, öåëûå êíèãè
íàïèñàíû â ìåòàôîðàõ “êîìàíäíîé ðàáîòû”: “â îäíîé ñâÿçêå, êàê
àëüïèíèñòû, ãäå êàæäûé óâåðåí â êàæäîì”, “íå ñãîâàðèâàÿñü”,
“÷óâñòâî ëîêòÿ”, “êàê â áðèãàäå õèðóðãîâ”.

Êàê âî âñÿêîé õóäîæåñòâåííîé ëèòåðàòóðå, îñòðîòó ñþæåòó äî-
áàâëÿåò ðèñê è íåîïðåäåëåííîñòü, êîòîðóþ õî÷åòñÿ ïðåîäîëåòü
(âåäü èíòåðåñíåå ëþáîãî äåòåêòèâà ðàçãîâîð î áèçíåñ-ïàðòíåð-
ñòâå â òåðìèíàõ èíòðèãè è øïèîíñòâà). ×åì áîëåå ýêñòðåìàëüíû
óñëîâèÿ èõ äðóæáû “ïî ëåãåíäå”, òåì ÿð÷å îáðàç. ×åì ÿð÷å îáðàç
“åñòåñòâåííîé” ñïëî÷åííîñòè, ïðÿìî-òàêè ýêðàííîå “÷óâñòâî
ëîêòÿ”, òåì ñèëüíåå æåëàíèå èãðàòü ýòè “êðóòûå” ðîëè áåç
îãëÿäêè íà ÿâíî íå óíèâåðñàëüíóþ ïðèìåíèìîñòü “êèíîñþæåòà”
ê íàøåé è áåç òîãî “êðóòîé” ðåàëüíîñòè. ×òî æ, ïîòðåáíîñòü â
“÷óâñòâå ëîêòÿ”, ñòîëü âûðàæåííàÿ â ðîññèéñêèõ óïðàâëÿþùèõ
ãðóïïàõ, ÷àñòî âûðó÷àåò íå òîëüêî òåõ, êòî âåðèò â ýòî ÷óâñòâî,
íî è òåõ, êòî èñïîëüçóåò èãðàþùèõ, êòî ñàì, íå èãðàÿ “êðóòûå”
ðîëè, ÷àñòåíüêî àïåëëèðóåò ê “êðóòèçíå” ñþæåòà.

Â ëþáîé ìîìåíò àêòèâíîãî îáùåíèÿ óïðàâëÿþùåé ãðóïïû ìåòà-
ôîðà ìîæåò îêàçûâàòü áîëüøîå âëèÿíèå íà åå ÷ëåíîâ (íåçàâèñè-
ìî îò èñòî÷íèêà åå ïîÿâëåíèÿ). Âî âðåìÿ ñîâåùàíèÿ, íà êîðïî-
ðàòèâíîì ïðàçäíèêå, â êóðèëêå, íà ïüÿíêå, íà òðåíèíãå èëè ñå-
ìèíàðå — ãäå óãîäíî è îò êîãî óãîäíî ìîæíî óñëûøàòü ëþáóþ
ìåòàôîðó “Ìû ýòî — ...”. È ÷àñòî ýòî áûâàåò âîîáùå ïåðâûì
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êèðïè÷èêîì â îáùåì “äîìå”, ïåðâîé íèòî÷êîé, ñâÿçûâàþùåé
âñåõ, ïåðâûì ñëîâîì, óñëûøàííûì âñåìè, ïåðâûì ëó÷îì, âûñâå-
÷èâàþùèì îáùåå “çäåñü è òåïåðü”, êîòîðûé âäðóã ìîæåò ïîêà-
çàòü âñþ ïðîçðà÷íîñòü îáùåãî ïîëîæåíèÿ (ñâÿçü ìåæäó ïîëîæå-
íèåì, â êîòîðîì íàõîæóñü ÿ, è òâîèì ïîëîæåíèåì), ïðîçðà÷íîñòü
èõ ñðåäû, åå ïðîíèöàåìîñòü äëÿ ÷óâñòâ. Ïðîöåññ îáðàçîâàíèÿ
ãðóïïû ìîæåò íà÷àòüñÿ è áåç íàçûâàíèÿ ìåòàôîðû (èìåíè ãðóï-
ïû, èìåíè “ìû”) âñëóõ, íî ñ ïîäðàçóìåâàíèåì îáùåãî äëÿ íèõ
ñìûñëà, çíà÷åíèÿ èõ îáùåíèÿ â ðàçíûõ è ìíîãèõ ñèòóàöèÿõ,
ïðîöåññà, êîòîðûé ìîæåò äîëãî íå èìåòü èìåíè, íî èìåòü ñâîþ
ðåàëüíîñòü è êóëüòóðó, à ñòàëî áûòü, è ñâîå îáðàçîâàíèå äëÿ âõî-
äÿùèõ. È òîãäà ñèìâîëèçàöèÿ, îáðàçîâàíèå ìåòàôîð è îáðàçîâ
èäåò ïàðàëëåëüíî ñ êîìàíäîîáðàçîâàíèåì.

Ñûãðàííîñòü ñòàëà ñòîëü æåëàííûì êà÷åñòâîì “êîìàíäû”, ñòîëü
î÷åâèäíûì îáðàçöîì, çàèìñòâîâàííûì èç âîåííîãî äåëà, ñïîðòà,
ìåäèöèíû, èñêóññòâà (ïîÿâèëîñü ìîðå êíèã, ïåðåíîñÿùèõ â áèç-
íåñ ïðèíöèïû êèòàéñêèõ ñòðàòàãåì, Äàî è äçåí), ÷òî ýòî ïîäòàë-
êèâàåò ê ïðîñòîìó è î÷åâèäíîìó ðåøåíèþ: ñîçäàâàòü è òðåíèðî-
âàòü êîìàíäû ïî îáðàçöó õèðóðãè÷åñêîé áðèãàäû, ñïîðòèâíîé
êîìàíäû èëè ðàçâåäãðóïïû. Òàê ïî÷åìó æå íå áðàòü ãîòîâûå,
óæå ñûãðàííûå êîìàíäû (çäåñü-òî óæ áåç êàâû÷åê) èç âñåõ ýòèõ
ñôåð (ñïîðò, âîåííîå è ðàçâåääåëî) ñ îòíîñèòåëüíî ÷åòêî çàäàí-
íûìè “ïðàâèëàìè èãðû”, îáó÷àòü èõ ìåíåäæìåíòó è ïðåäëàãàòü
ñîáñòâåííèêàì äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â êà÷åñòâå óïðàâëåí÷åñêèõ
êîìàíä?

Ñòðàííî, íî ñåé÷àñ òèïè÷íåå êàê ðàç îáðàòíîå: ìåíåäæåðîâ âû-
âîçÿò íà òðåíèíãè, ìíîãèå èç êîòîðûõ ñîäåðæàò ýëåìåíòû ýêñò-
ðåìàëüíîñòè (ïîõîäû, ïëàâàíèÿ, âåðåâî÷íûé êóðñ è ïð.). È âñå
æå ñâÿçè, îáðàçîâàííûå â ýêñòðåìàëüíîé ñèòóàöèè, èìåÿ áîëü-
øóþ öåííîñòü è öåíó, ïî-ðàçíîìó ïðåëîìëÿþòñÿ â ðàáîòå, â òîé
æèçíè ýòèõ ëþäåé, êîòîðóþ îíè ñàìè äëÿ ñåáÿ âûáðàëè. È ýòà èõ
äåÿòåëüíîñòü âñå-òàêè âïèòûâàåò â ñåáÿ âñþ îñòàëüíóþ, âñå äðó-
ãèå îòíîøåíèÿ ìåæäó ýòèìè ëþäüìè. Ðàáîòà â ñîâðåìåííîì ðîñ-
ñèéñêîì áèçíåñå óñòàíàâëèâàåò âñå îñòàëüíûå ïðàâèëà, õîðîøî
ýòî èëè ïëîõî, íðàâèòñÿ íàì ýòî èëè íåò*. Ïîýòîìó ñûãðàííàÿ
ñïîðòèâíàÿ êîìàíäà íå ãàðàíòèðóåò óñïåõà â áèçíåñå, âåäü ðîñ-

*Õîòÿ ãëóïî ïðîòèâîïîñòàâëÿòü ðàáîòó æèçíè, êîãäà ðàáîòà ñòàíîâèòñÿ æèç-
íüþ.
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ñèéñêèé áèçíåñ — èãðà ñ íå÷åòêî î÷åð÷åííûìè ïðàâèëàìè è
îíà íà ïîðÿäîê ñëîæíåå ñïîðòà.

“Âñïîìíèì ïðèìåðû òàêèõ õîðîøî èçâåñòíûõ êîìàíä, êàê
ñïîðòèâíàÿ êîìàíäà, èëè õèðóðãè÷åñêàÿ áðèãàäà, èëè ðàçâåä-
ãðóïïà, íàïðàâëÿåìàÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ñïåöèàëüíîãî çàäàíèÿ.
Âñå ýòî îáðàçöû õîðîøî “ïîñòàâëåííûõ” êîìàíä, íî ïðåäñòàâüòå
ñåáå, ÷òî èõ ïîìåíÿëè ìåñòàìè — è õèðóðãè ïðîâîäÿò ôóòáîëü-
íûé ìàò÷, òîãäà êàê ðàçâåä÷èêè äåëàþò àíåñòåçèþ è îïåðàöèþ
íà ñåðäöå, à ôóòáîëèñòû ïðîáèðàþòñÿ íà òåððèòîðèþ ïðîòèâíè-
êà äëÿ óñòàíîâêè âçðûâíûõ óñòðîéñòâ”, — ïèøóò Å. Åìåëüÿíîâ è
Ñ. Ïîâàðíèöûíà â êíèãå “Ïñèõîëîãèÿ áèçíåñà”. Êàðòèíêà, ñëó-
÷àéíî ïðèâåäåííàÿ àâòîðàìè êàê êîìè÷åñêàÿ, íà ñàìîì äåëå íå
ëèøåíà ñìûñëà. Áîëåå òîãî: èìåííî ðîññèéñêàÿ èñòîðèÿ ïîëíà
òàêèìè ïðèìåðàìè, îñîáåííî â ýêñòðåìàëüíûõ ñèòóàöèÿõ. Íî
çäåñü èíòåðåñíî äðóãîå: î ÷åì èìåííî ãîâîðÿò âñå òå, êòî ðàòóåò
çà óíèâåðñàëüíóþ çíà÷èìîñòü ñûãðàííîñòè, ñïëî÷åííîñòè, “÷óâ-
ñòâà ëîêòÿ”? Îíè ãîâîðÿò î ëîÿëüíîñòè.

Âåäü åñòü æå è äðóãàÿ ñòîðîíà: çíàíèÿ, óìåíèÿ, íàâûêè, îïûò ðà-
áîòû ïî äàííîìó ïðåäìåòó — âñå ýòî ïðèíÿòî íàçûâàòü êîìïå-
òåíòíîñòüþ, èìåííî ýòî ïðåæäå âñåãî è ïðîâåðÿþò ó êàíäèäàòîâ.
Äà ê òîìó æå óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè ëåã÷å ïðîâåðèòü: âî-ïåð-
âûõ, ïîòîìó ÷òî ïðåäìåò âñåãäà èìååò ñâîèõ ýêñïåðòîâ, âñåãäà
ïîíÿòíåå, ÷òî æå äîëæåí çíàòü è óìåòü êàíäèäàò, êîãäà äåëî êà-
ñàåòñÿ ïðåäìåòà, êîòîðûì çàíèìàåòñÿ êîìïàíèÿ. Âî-âòîðûõ, êîì-
ïåòåíòíîñòü (íå ñëó÷àéíî òàê ïî÷èòàåìàÿ íà Çàïàäå) ìîæíî ïðå-
êðàñíî ïîíèìàòü êàê êà÷åñòâî îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà âíå ñâÿçè ñ
äðóãèìè ÷ëåíàìè ãðóïïû. Òàê æå, êàê ñàìè çíàíèÿ, êîòîðûå íå
ïîðòÿòñÿ îò òîãî, ÷òî èõ ðàçðåçàþò íà êóñêè, ïîäáèðàþò ðàçíûìè
ìîäóëÿìè, îñòàâëÿÿ ñïåöèàëèñòàì ñàìèì èíòåãðèðîâàòü èõ â ñâî-
åé ëè÷íîñòè, êîìïåòåíòíîñòü òîãî èëè èíîãî ðóêîâîäèòåëÿ êàê
áóäòî íå äîëæíà çàâèñåòü îò îêðóæàþùèõ åãî îáñòîÿòåëüñòâ è
ëþäåé, èõ îòíîøåíèé è ñîçäàâàåìîé àòìîñôåðû. Ïî êðàéíåé
ìåðå âåðÿò â ýòî íå òîëüêî ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè, íî è äèðåêòîðà
ïî ïåðñîíàëó è îðãêîíñóëüòàíòû. Îñîáåííî íà Çàïàäå, ãäå ïðî-
ôåññèÿ ÷åëîâåêà êîðìèò è, êàçàëîñü áû, ãàðàíòèðóåò ñòàáèëü-
íîñòü — ýòî è åñòü ñâÿùåííàÿ êîðîâà ìåíåäæìåíòà, â êîòîðîì
(êàê íè ñòðàííî) ìíîãîå äåðæèòñÿ íà âåðå âî âñåñèëèå òåõíîëî-
ãèè è ïðîöåäóðû, â òî, ÷òî âñåìó ìîæíî îáó÷èòü, òàê æå, êàê è
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âåðå â ñèëó çíàíèÿ, â âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè öåëåé è ïëàíîâ.
Ïîýòîìó êîðìÿò ýòó êîðîâó ëþäüìè òîëüêî â èíäèâèäóàëüíîé
óïàêîâêå, íè â êîåì ñëó÷àå íå â ãðóïïîâîé ðàñôàñîâêå, íå â êî-
ìàíäíîé ñâÿçêå. È íàçûâàåòñÿ ýòî êîìïåòåíòíîñòü.

Íî âåäü â îðãàíèçàöèè íåëüçÿ ïðèìåíèòü çíàíèÿ, íå ñîïðèêàñà-
ÿñü ñ äðóãèìè, êîìïåòåíòíîñòü — íè÷òî áåç ìåæëè÷íîñòíûõ îò-
íîøåíèé, òàê æå, êàê çíàíèÿ íå õîäÿò ïî óïðàâëåí÷åñêèì êîðè-
äîðàì áåç ëþäåé, à, ñòàëî áûòü, è óïðàâëåíèå — íå ñîâñåì íàóêà,
âî âñÿêîì ñëó÷àå â òåõ ïðîåêöèÿõ è íàäåæäàõ, êîòîðûå ïèòàþò ê
íåìó ñîâðåìåííûå ìåíåäæåðû.

Ïîêà ó÷åíûå îïèñûâàþò òèïîâûå ðîëè (“ãåíåðàòîð èäåé”, “ôóíê-
öèîíåð”, “êðèòèê” è ò.ï.), ñîñòàâëÿþò äèàãíîñòè÷åñêèå îïðîñíè-
êè äëÿ êîìàíä, ñ÷èòàþò ãðóïïîâûå èíäåêñû ïîïóëÿðíîñòè (íå
ïóòàòü ñ ñîöèîìåòðè÷åñêèìè), âû÷èñëÿþò ïðîÿâëåíèÿ ëèäåðñêèõ
êà÷åñòâ, îòå÷åñòâåííûå ðåêðóòåðû ïîòèõîíüêó ñòàëè ïðîäàâàòü
öåëûå óïðàâëÿþùèå ãðóïïû ñðàáîòàâøèõñÿ ìåæäó ñîáîé ðóêî-
âîäèòåëåé, áåçîøèáî÷íî âûáðàâ èì ñàìóþ âûãîäíóþ óïàêîâ-
êó — “Êîìàíäà ìåíåäæåðîâ”. Òîëüêî â òàêîì ñëó÷àå óäàåòñÿ îï-
òèìàëüíî ñî÷åòàòü òðåáîâàíèÿ êîìïåòåíòíîñòè è òðåáîâàíèÿ ëî-
ÿëüíîñòè, êîòîðûå âñåãäà ïðîòèâîðå÷àò äðóã äðóãó. Âåäü â ýòîì
ñëó÷àå (êàê è â ñëó÷àå äîñòàòî÷íî äîëãî ðàáîòàþùåé óïðàâëÿþ-
ùåé ãðóïïû) êà÷åñòâà îòäåëüíîãî ìåíåäæåðà íå âû÷èñëÿþòñÿ è
íå ïðîãíîçèðóþòñÿ. (Òîëüêî ýòî ìîæåò îõëàäèòü ïûë êîíñòðóêòî-
ðîâ-ïñèõîäèàãíîñòîâ, êîìïëåêòóþùèõ “êîìàíäû” ñ ïîìîùüþ ñî-
öèîíèêè, îïðîñíèêîâ Ìàéåðñ — Áðèããñ èëè Ëèðè). Âåäü ýòè ìå-
íåäæåðû ÓÆÅ äîïîëíÿþò äðóã äðóãà, îíè óæå íå ìåõàíè÷åñêàÿ
ñóììà, à æèâîé îðãàíèçì, ãäå âñå èìåþò ìèíèìàëüíî íåîáõîäè-
ìóþ ëîÿëüíîñòü ê äðóãèì è ê îáùåìó äåëó, ê ëè÷íîñòè ïåðâîãî
ëèöà (èíà÷å íå èìååò ñìûñëà ñàìàÿ âûñîêàÿ êîìïåòåíòíîñòü).

Èãðà â “êîìàíäîîáðàçîâàíèå” ñòàëà ñàìîé ïîïóëÿðíîé ìåòàôî-
ðîé âñÿêîé ãðóïïîîáðàçóþùåé äåÿòåëüíîñòè, ðàáîòû ïî ãðóïïè-
ðîâàíèþ ñðåäè ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà. Äà è
òå, êòî íå áðåäèò “ãðóïïàìè”, âûíàøèâàÿ ïëàíû ïðåîáðàçîâàíèÿ
êàêèõ-òî áèçíåñ-ïðîöåññîâ èëè ïðîåêò ðàçâèòèÿ íîâîãî íàïðàâ-
ëåíèÿ, íàñòîé÷èâî èùóò ñðåäñòâà èëè çàñòàâèòü äðóãèõ ðåàëè-
çîâàòü èõ ïëàíû, èëè çàðàçèòü äðóãèõ èäååé íîâîãî ïðîåêòà, ïî-
âëèÿòü, íàñòðîèòü, ñòèìóëèðîâàòü, ìîòèâèðîâàòü. Âíóòðè äàæå
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ñëó÷àéíî ñîáðàâøèõñÿ ëþäåé âîçíèêàåò îñîáàÿ ðåàëüíîñòü, åñëè
îíè çàæãëèñü èäååé, “ðàçîãðåëèñü” íà êàêîé-òî ïðîåêò (õîòÿ ýòî
âîâñå íå çíà÷èò, ÷òî îíè óæå “ðàçîãðåëèñü” íà ñîâìåñòíîå äåé-
ñòâèå, — ýòî âûÿñíèòñÿ, êàê òîëüêî îíè íà÷íóò âìåñòå äåéñòâî-
âàòü), è òîãäà æåëàåìûé ðåçóëüòàò óæå ñîñòàâëÿåò ÷àñòü èõ ãðóï-
ïîâîé ðåàëüíîñòè. Ïóñòü äàæå ñíàðóæè åùå íèêòî íå âèäèò ýòî
êàê ïðîåêò, êàê ïðîöåññ, à òåì áîëåå êàê ðåçóëüòàò (æåëàåìûé).
Âíåøíÿÿ, âíåãðóïïîâàÿ ðåàëüíîñòü ïðåäñòàâëÿåòñÿ óæå êîñíîé,
èíåðòíîé. Îíè ìîãóò óâëå÷üñÿ èííîâàòèêîé*, âíåäðÿÿ íîâîââå-
äåíèÿ, à ìîãóò óâëå÷ü ëþäåé, èñõîäÿ èç ïîñòóëàòà, ÷òî âñåãäà
åñòü ëþäè, êîòîðûõ ðåàëüíîñòü íå óñòðàèâàåò. “Îíè íå õîòÿò
áîëüøå áîðîòüñÿ ñ ðåàëüíîñòüþ, îíè åå ïîðîæäàþò”*.

Êîãäà óæå åñòü îáùèå äëÿ äàííîé óïðàâëÿþùåé ãðóïïû êðèòå-
ðèè “õîðîøî” è “ïëîõî”, òî, êàê ïðàâèëî, íå õî÷åòñÿ òðàòèòü âðå-
ìÿ íà ïåðåâîä ýòèõ î÷åâèäíûõ ïîíÿòèé íà ÿçûê îðãàíèçàöèè, íà
ÿçûê ïîêàçàòåëåé, ñòàðàòüñÿ ïðåäñòàâèòü ñåáÿ íà ìåñòå ðàáîòíè-
êîâ ôèðìû, òîé èëè èíîé êàòåãîðèè ïåðñîíàëà è óðîâíÿ óïðàâ-
ëåíèÿ, âûðàáàòûâàòü íîâóþ òðàäèöèþ íåïîñðåäñòâåííî èç ñåáÿ,
êàê ïëåòóò ñâîþ ñåòü ïàóêè, âûòÿãèâàÿ íèòü ïðÿìî èç ñîáñòâåí-
íîãî áðþøêà. Äëÿ ýòîãî íóæíà íåìàëàÿ êðåàòèâíîñòü! Â óïðàâ-
ëÿþùåé ãðóïïå èäåò ïîñòîÿííîå, íåïðåðûâíîå îáùåíèå (è ê
òîìó æå ýòî åùå îäèí êðèòåðèé åå ãðàíèö è ñâÿçåé). Çäåñü, ó íàñ
ïðîèñõîäèò ÷òî-òî ñâîå — çäåñü ó íàñ ñâîå “÷òî ïðîèñõîäèò”, “ó
íàñ àóêíåòñÿ — ó âàñ îòçûâàåòñÿ”.

À ÷òî ïðîèñõîäèò, êîãäà êòî-òî (íàïðèìåð, ïåðâîå èëè âòîðîå
ëèöî ôèðìû) âûíîñèò ÷òî-òî (íàïðèìåð, íîâûé ïëàí ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè èëè íîâóþ ñòðàòåãèþ) èç èõ ãðóïïîâîé ðåàëüíîñòè è
íà÷èíàåò âíåäðÿòü âî âñåé îðãàíèçàöèè? Òî åñòü òî, ÷òî äëÿ âñåõ
÷ëåíîâ ãðóïïû óæå ñîâåðøåííî ðåàëüíî, íàïðèìåð, âûñîêèé ñòà-
òóñ âûõîäÿùåãî èëè îñîáàÿ öåííîñòü òîãî ïðîåêòà, êîòîðûé îí
âûíîñèò, äîëæíî ñòàòü íå ìåíåå ðåàëüíûì äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè
èëè äëÿ êàêîé-òî êàòåãîðèè ïåðñîíàëà? Ðåàëåí ëè äëÿ âñåõ íèõ
æåëàåìûé ðåçóëüòàò, èõ ãðóïïîâàÿ ðåàëüíîñòü?

Âåäü â ýòîì è ñîñòîèò ãëàâíîå íàçíà÷åíèå, ìèññèÿ è ïðåèìóùå-
ñòâî óïðàâëÿþùåé ãðóïïû — ñîçäàâàòü íîâûé ñïîñîá ðàáîòû,

*Ñì. ðàáîòû À.È. Ïðèãîæèíà è Â.Ñ. Äóä÷åíêî.

**Ìîðåíî ß. Òåàòð ñïîíòàííîñòè. Êðàñíîÿðñê, 1993.
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îáðàç æåëàåìîãî è îáðàç äåéñòâèÿ è âûíîñèòü åãî âîâíå. Âûíî-
ñèòü (æåëàòåëüíî óæå íå êàê êîðïîðàòèâíóþ èäåþ, à êàê îðãàíè-
çàöèîííóþ* êóëüòóðó), ÷òîáû ïðåîäîëåòü ðàçìûòîñòü ãðóïïîâûõ
ñòàòóñîâ è ðîëåé, íåîïðåäåëåííîñòü ãðóïïîâûõ ñèìâîëîâ è æàð-
ãîíà “ìåæäóñîáîé÷èêà”, ñèòóàòèâíóþ çíà÷èìîñòü è îáìàí÷èâóþ
ïðî÷íîñòü âíóòðèãðóïïîâûõ îòíîøåíèé — âñåãî, ÷òî âíóòðè
ãðóïïû ìîæåò âûãëÿäåòü êàê ïîëåçíîå, î÷åâèäíîå, íåîáõîäèìîå
è ëåãèòèìíîå.

ÎÒÊÐÛÒÛÉ ÑÅÇÎÍ Â ÒÅÀÒÐÅ
ÃÐÓÏÏÎÂÎÉ ÑÎÖÈÎÄÐÀÌÛ,
ÈËÈ ÎÒÊÓÄÀ ÁÅÐÅÒÑß
ËÅÃÈTEAMÍÎÑÒÜ ÓÏÐÀÂËßÞÙÅÉ ÃÐÓÏÏÛ?

Ñàìîé ðàñïðîñòðàíåííîé ìåòàôîðîé ãðóïïû, íåñîìíåííî, ÿâëÿ-
åòñÿ “÷åëîâåê”. “Ãðóïïà, êàê îòäåëüíûé ÷åëîâåê, ðîæäàåòñÿ, ðàñ-
òåò è óìèðàåò”, — ïèøóò îïûòíûå êîíñóëüòàíòû Ì. Èâàíîâ è
Ä. Øóñòåðìàí**. Ãðóïïà, êàê è ÷åëîâåê, äåéñòâèòåëüíî èñïûòû-
âàåò øèðî÷àéøèé ñïåêòð ÷óâñòâ è ñîñòîÿíèé, æèâåò ñâîåé æèç-
íüþ è ò.ä., è ò.ï. Êîãäà ãðóïïà ÷óâñòâóåò ñåáÿ êàê îäèí ÷åëîâåê,
ýòî, ñêîðåå âñåãî, îçíà÷àåò, ÷òî îíà äîñòèãëà âûñîêîãî óðîâíÿ
ðàçâèòèÿ. Îäíàêî çà êðàñèâîé ìåòàôîðîé ìîæíî íå óâèäåòü, êàê
ïî ëèöó ýòîãî “÷åëîâåêà” ïðîáåãàþò òåíè ïîäñïóäíûõ êîíôëèê-
òîâ, ñóäîðîãè ïðîòèâîðå÷èé èëè çàñòûâàåò ìàñêà áåçðàçëè÷èÿ.
Çíàíèå ñïåöèôèêè òîãî èëè èíîãî âîçðàñòà, õàðàêòåðà, ñîñòîÿ-
íèÿ ÷åëîâåêà, ïåðèîäîâ ñèëû è ñëàáîñòè âñå æå íå âðó÷àåò ãðóï-
ïå èíñòðóìåíòû ñàìîðàçâèòèÿ, íå îðãàíèçóåò âíóòðåííèé îáìåí
âñåì òåì, ÷òî ïðèñóùå êàæäîìó ÷ëåíó ãðóïïû, òàê æå, êàê è
ãðóïïå â öåëîì: ôàçû èõ ðîñòà ìåòàôîðà íå ñïîñîáíà ñèíõðîíè-
çèðîâàòü. Ñîñòîÿíèÿ ïîäúåìà èëè ñïàäà ó ðàçíûõ ÷ëåíîâ ãðóï-
ïû î÷åíü ÷àñòî íå ñîâïàäàþò è, åñòåñòâåííî, íå ñîâïàäàþò ñ ñî-
ñòîÿíèåì, êîòîðîå ïðèïèñûâàåò ãðóïïå êòî-òî èç åå ÷ëåíîâ
(ïóñòü äàæå è “ëèäåð”) èëè êîíñóëüòàíò. Ðàçãîâîð â ãðóïïå î

*Çäåñü ÿ õî÷ó ïîä÷åðêíóòü ðàçëè÷èå â ïîíèìàíèè êîðïîðàòèâíîé è îðãàíè-
çàöèîííîé êóëüòóðû.

**Èâàíîâ Ì., Øóñòåðìàí Ä. Îðãàíèçàöèÿ êàê èíñòðóìåíò. Ì.: Àëüïèíà ïàáëè-
øåðñ, 2002.
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òîì, êàêîé îáðàç îíà, ãðóïïà, áîëüøå âñåãî íàïîìèíàåò, êîíå÷íî,
ïðîäâèãàåò ãðóïïîâîå ñîçíàíèå, ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ
èäåíòè÷íîñòè è ÷óâñòâà îáùåé ðåàëüíîñòè. Íî â òî æå âðåìÿ
ðàçãîâîð íà óðîâíå ìåòàôîð íå ñïîñîáåí ñôîðìèðîâàòü òó ðå-
àëüíîñòü, êîòîðóþ ðîæäàåò êàæäàÿ ïàðà îòíîøåíèé, êàæäàÿ
âñòðå÷à, êîòîðàÿ íå âïèñûâàåòñÿ (ïîêà?) â Îáùåå äåëî — âñåãî
òîãî, ÷òî åùå íå íàøëî ãðóïïîâóþ ôîðìó. Ìåòàôîðà îòêðûëà íî-
âóþ ïðàâäó î ãðóïïå è îíà æå çàêðûëà ïóòü íîâîé îáùåé èñòèíå,
÷òî ðîæäàåòñÿ íà êàæäîì øàãó, ïîòîìó ÷òî åñëè îáðàç (ðîëü)
óæå íàçâàí, âîëåé-íåâîëåé âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü åìó ñîîòâåò-
ñòâîâàòü.

Ñîáñòâåííî, òî÷íåå ýòó ïîòðåáíîñòü — ïî ñóòè, ïîòðåáíîñòü â
îáùåíèè — ïðàâèëüíåå áûëî áû íàçâàòü ïîòðåáíîñòüþ â èãðå,
æåëàíèåì ñîîòâåòñòâîâàòü ðîëè. Ïîýòîìó ñàìàÿ åìêàÿ è ñèëüíàÿ
ìåòàôîðà ãðóïïû — ýòî, êîíå÷íî, òåàòð. Èíîãäà “òåàòð âîåí-
íûõ äåéñòâèé”, èíîãäà “commedia del arte”, íî âñåãäà èíòðèãà,
âñåãäà äèàëîãè ñ ïîäòåêñòîì, ÷àñòî ìîíîëîãè áåç òåêñòà (áåñ-
ïðåäìåòíûå, íî ñ ìèìèêîé), ïîðîé òîëüêî íàìåêè èëè âîâñå íå-
ìàÿ ñöåíà... Êîíå÷íî, ðàçíûå óïðàâëÿþùèå ãðóïïû ïðè íàáëþ-
äåíèè â ñâîåé åñòåñòâåííîé ñðåäå íàâåâàþò âîñïîìèíàíèÿ î
ðàçíûõ æàíðàõ: òî ýïîñ, òðàãåäèÿ èëè íå÷òî ìîíóìåíòàëüíîå, òî
êîìåäèÿ ïîëîæåíèé, êîìåäèÿ îøèáîê, òåàòð ìèíèàòþð, íå ñêëà-
äûâàþùèõñÿ â öåëîå. ×àñòî, ãîâîðÿ î “team”, îòäåëüíî ïîä÷åðêè-
âàþò îñîáûå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûå îíà äàåò, åñëè ðîëè ÷åòêî
ðàñïðåäåëåíû, åñëè íå òðàòÿòñÿ âðåìÿ è ñèëû íà îáñóæäåíèå
ðàçãðàíè÷åíèÿ è ñî-îòâåòñòâåííîñòè. Îäíàêî äî ñèõ ïîð íå íàé-
äåí ðåöåïò, êàê â ïðîöåññå îáñóæäåíèÿ ðàñïðåäåëèòü ðîëè òàêèì
îáðàçîì, ÷òîáû ñûãðàíû îíè áûëè “êàê ïî íîòàì”, òî åñòü ãàðìî-
íè÷íî, êàê ýòî äåëàåò õîðîøî ñûãðàííûé àíñàìáëü.

Çà÷åì Ñòàíèñëàâñêîìó ïîíàäîáèëîñü îïðåäåëèòü òåàòð êàê “êîë-
ëåêòèâ åäèíîìûøëåííèêîâ”? Âåäü ñîâðåìåííûé òåàòð íåâîçìî-
æåí áåç ñûãðàííîñòè àêòåðîâ íà ñöåíå — íà ñöåíå òîëüêî îíè
è äîëæíû áûòü êîëëåêòèâîì! Çà÷åì åùå “åäèíîìûñëèå”? Äóìàþ,
Ñòàíèñëàâñêîìó áûëî âàæíî ðàáîòàòü íå òîëüêî “íàä ñïåêòàê-
ëåì”, íî è íàä ñîáîé, è ÷òîáû êàæäûé àêòåð ðàáîòàë íàä ñîáîé
(è êíèãó îí äàæå íàïèñàë “Ðàáîòà àêòåðà íàä ñîáîé”). È âîò
êîãäà êàæäûé îäíîâðåìåííî ðàáîòàåò è íàä ñîáîé, è âìåñòå ñ
äðóãèìè, òîãäà âîçíèêàåò îñîáàÿ ñëàæåííîñòü íà ñöåíå. Êîãäà
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âñå çàðàíåå ñàìè ïîäóìàëè íàä ãëóáèíîé ñâîåé ðîëè, à ïîòîì
îáñóäèëè íà ðàâíûõ, ÷òî îíè âèäÿò â òîé êîëëèçèè, â òîé äðàìå,
êîòîðóþ èì ïðåäñòîèò ñûãðàòü, òîãäà íà ñöåíå âîçíèêàåò ÷óâ-
ñòâî ëåãêîñòè èãðû, ïðè÷åì îíî ñîîáùàåòñÿ çðèòåëþ. È òîãäà
ðîëü ðåæèññåðà çàêëþ÷àåòñÿ íå òîëüêî â òîì, ÷òîáû îòðàáàòû-
âàòü âçàèìîäåéñòâèå íà ñöåíå, íî è â òîì, ÷òîáû ñîçäàâàòü óñ-
ëîâèÿ äëÿ “åäèíîìûñëèÿ”, ÷òî è ëîæèòñÿ â îñíîâó ÿñíîãî ïîíè-
ìàíèÿ êàæäûì ñâîåé ðîëè è ñìûñëà îáùåãî äåëà â öåëîì, à òàê-
æå ãàðàíòèðóåò, ÷òî êàæäûé ÷óâñòâóåò äðóãîãî íà ñöåíå è ñîíà-
ñòðàèâàåòñÿ ñ íèì.

Ìåæäó ÷ëåíàìè ãðóïïû, ðàçóìååòñÿ, âîçìîæíû çíà÷èòåëüíûå îò-
ëè÷èÿ â ïðèíÿòèè îáðàçà ãðóïïû, â îòîæäåñòâëåíèè ñ ìåòàôî-
ðîé, â ñèìâîëèçàöèè èõ âíóòðåííåé æèçíè. Íèêîãäà íå ñîâïàäà-
þò âçãëÿäû òåõ, êòî ñîçäàåò ñâîè ìåòàôîðû, òî åñòü õóäîæåñòâåí-
íî îñìûñëÿåò (èëè íåîñîçíàííî ÷óâñòâóåò) ãðóïïîâóþ ðåàëü-
íîñòü. È, êîíå÷íî, ýòî ñîçäàåò äîïîëíèòåëüíîå íàïðÿæåíèå, îò-
íîøåíèÿ íåçàìåòíî òðàíñôîðìèðóþòñÿ. Ëþäè õóæå ïîíèìàþò
äðóã äðóãà. Îäíàêî íå ñóùåñòâóåò ñïîñîáîâ (äàæå â òðåíèíãå)
ñðàâíèòü èõ ðåàëüíîñòè, èõ ðîëè. Âåäü î÷åíü ÷àñòî îäíè ðîëè
ïðîòèâîðå÷àò äðóãèì (èëè èñêëþ÷àþò äðóã äðóãà) è ëþäè íå ìî-
ãóò âñòðåòèòüñÿ â ïîëíîì ñìûñëå ñëîâà. Ñóùåñòâóþùèå òåõíîëî-
ãèè äåëîâîãî îáùåíèÿ (ëþáîé ñòåïåíè ñïîíòàííîñòè) ïðîñòî íå
ñïîñîáíû îáåñïå÷èòü ýòó Âñòðå÷ó. Ýòî ïî ñèëàì òîëüêî ñîöèî-
äðàìå, òî åñòü òàêîé ðîëåâîé èãðå, ãäå ðîëè ðîæäàþòñÿ çäåñü è
òåïåðü, çäåñü æå ðàçâèâàþòñÿ è çäåñü æå êîíñåðâèðóþòñÿ è âû-
íîñÿòñÿ èãðîêàìè èç èãðû.

Íèêòî íå çíàåò, â êàêîé ìîìåíò òîò èëè èíîé ïîñòóïîê, îáðàçåö
ïîâåäåíèÿ, ìàíåðà, ïðèâû÷êà, óõâàòêà ñòàíîâÿòñÿ ÷àñòüþ ðîëè è
ñîáèðàþùåé èõ ìåòàôîðû, öåëîãî ñþæåòà. Íàâåðíîå, ýòî âàæíåå,
÷åì ïðîñòî îïðåäåëèòü òîò èëè èíîé òèï êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-
ðû (ýòî êóëüòóðîëîãè÷åñêèé ïîäõîä). Âåäü âñå ðåøàåòñÿ èìåííî
â ãðóïïîâîì äåéñòâèè, êîãäà ðîëè ñêëàäûâàþòñÿ â ñþæåò (èëè íå
ñêëàäûâàþòñÿ). Ïîâòîðèì: êîìïåòåíòíîñòü áåç ëîÿëüíîñòè íèêî-
ìó íå íóæíà, à ëîÿëüíîñòü — íå êà÷åñòâî îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà,
à îòíîøåíèå.

Íå ñóùåñòâóåò óïðàâëÿþùèõ ãðóïï, êîòîðûå íå èñïûòàëè áû ðî-
ëåâûå ïðîòèâîðå÷èÿ, è íè îäíà ãðóïïà íå çàñòðàõîâàíà (ïðè ñà-
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ìîé ëó÷øåé ñûãðàííîñòè) îò òàêèõ íåñòûêîâîê, ïîñêîëüêó ãëàâ-
íàÿ èõ ïðè÷èíà — íå äèêòàò ïåðâîãî ëèöà, äàæå åñëè ýòîò ÷åëî-
âåê çàõî÷åò ñ êàæäûì äîãîâîðèòüñÿ î åãî ðîëè â ãðóïïå. Îá ýòîì
âîîáùå íåâîçìîæíî ðàöèîíàëüíî äîãîâîðèòüñÿ, ïîñêîëüêó
ðîëü — ýòî îòíîøåíèå, à îíî íå ìîæåò ïðèíàäëåæàòü êîìó-òî
îäíîìó è èñõîäèòü ñ îäíîé ñòîðîíû. Êàê íåëüçÿ ñûãðàòü Îòåëëî
áåç Äåçäåìîíû, òàê íåëüçÿ ñòàòü ðåàëüíûì è ýôôåêòèâíûì ðóêî-
âîäèòåëåì êîíêðåòíîé ôèðìû (ïðè ñàìîé ïðåêðàñíîé ïîäãîòîâ-
êå è íåîáõîäèìûõ ïñèõîëîãè÷åñêèõ êà÷åñòâàõ), íå èãðàÿ ñî ñâî-
èìè ïîä÷èíåííûìè ñöåïëåííûå ìåæäó ñîáîé ðîëè. À óæ êàêèå
ñþæåòû ýòî ïîðîæäàåò, âèäÿò íå òîëüêî êîíñóëüòàíòû — â Ðîñ-
ñèè íåñîåäèíèìûå ñþæåòû â îäíîé è òîé æå óïðàâëÿþùåé ãðóï-
ïå ìîãóò ñîñóùåñòâîâàòü äîëãî, îòðàâëÿÿ æèçíü âñåì: è ðóêîâî-
äèòåëÿì, è ïåðñîíàëó, è êëèåíòàì. Â òî æå âðåìÿ ìàëåéøèå íþ-
àíñû íåñûãðàííîñòè ðîëåé ìîãóò îáîðà÷èâàòüñÿ áîëüøèìè ïîòå-
ðÿìè, íî è ñûãðàííîñòü (ñëó÷àéíàÿ èëè êàê ðåçóëüòàò îñîçíàí-
íîé äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ èëè êîíñóëüòàíòà) äàåò îãðîì-
íûé ïðèðîñò ýôôåêòèâíîñòè çà êîðîòêèé ñðîê.

È òîãäà óæå âàæíåå òî, êàê îíè ïîíèìàþò íå ñâîþ ðîëü (ýòî êàê
ðàç ëåã÷å îñîçíàòü), à ðîëü äðóãîãî, òî åñòü íàñóùíàÿ ïðàêòè-
êà — ýòî ìåòàôîðà ðîëè, à ðîëü ìåòàôîðû — òåîðåòè÷åñêèé
ðàçãîâîð. Âåäü òîëüêî â ðîëåâîé èãðå ìû ñìîæåì îòñòðîèòü ðîëè,
êîòîðûå îäèí ÷ëåí óïðàâëÿþùåé ãðóïïû ñóáúåêòèâíî ïåðåíî-
ñèò íà äðóãîãî, îò ðîëè, â êîòîðîé òîò ñàì ñåáÿ âèäèò. Â îáû÷-
íîé æèçíè îòíîøåíèÿ ïåðåíîñà ìîãóò äî ïîðû äî âðåìåíè âû-
ãëÿäåòü âïîëíå ïðèñòîéíî: îæèäàíèÿ ëþäåé ïî îòíîøåíèþ äðóã
ê äðóãó íå âñòóïàþò âî âçàèìíûå ïðîòèâîðå÷èÿ äî òåõ ïîð, ïîêà
ðåàëüíîñòü ìåæäó ýòèìè äâóìÿ ëþäüìè íå óïëîòíÿåòñÿ è íå
âñêðûâàåòñÿ íåðåàëèñòè÷íîå âîñïðèÿòèå èìè äðóã äðóãà. Ïîä
ïåðåíîñîì, ïîä ïðèïèñûâàåìîé ðîëüþ îêàçûâàåòñÿ ñîâñåì èíîå,
äåëîâûå îòíîøåíèÿ ïðîâàëèâàþòñÿ â ïóñòîòó èëè â êîíôëèêò.

Âîîáùå â ãðóïïå, ñîãëàñíî Ìîðåíî*, âîçìîæíû òîëüêî òðè òèïà
îòíîøåíèé: 1) â÷óâñòâîâàíèå èëè ýìïàòèÿ, 2) ïåðåíîñ è 3) òå-
ëå**. Ýìïàòèÿ — ýòî îòíîøåíèå âîñïðèÿòèÿ îäíîãî ÷åëîâåêà

*ßêîá Ëåâè Ìîðåíî (1889—1974) — ñîçäàòåëü òðèåäèíîé ñèñòåìû ïñèõîäðà-
ìû, ñîöèîäðàìû è ñîöèîìåòðèè, òî åñòü ãðóïïîâîé ïñèõîòåðàïèè è ñîöèàëü-
íîé òåðàïèè, òåàòðà ñïîíòàííîñòè è òåðàïåâòè÷åñêîé ôèëîñîôèè.

**Ñì: Ëåéòö Ã. Ïñèõîäðàìà: òåîðèÿ è ïðàêòèêà. Êëàññè÷åñêàÿ ïñèõîäðàìà
ß.Ë. Ìîðåíî. Ì., 1974, ñ. 47—58.
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äðóãèì, êîòîðîå, îäíàêî, ÿâëÿåòñÿ îäíîñòîðîííèì, òî åñòü íå
èìååò âñòðå÷íîãî îòðàæåíèÿ ñî ñòîðîíû äðóãîãî. Ïåðåíîñ âîç-
íèêàåò òîãäà, êîãäà îäèí ÷åëîâåê ïðèïèñûâàåò äðóãîìó ðîëè èëè
êà÷åñòâà ïî ñîáñòâåííîìó óñìîòðåíèþ, íå âèäÿ ïîä ýòèì ñàìîãî
÷åëîâåêà. È òåëå — ýòî äâóñòîðîííåå îòíîøåíèå âçàèìíîé ïðî-
çðà÷íîñòè, êîãäà îáå ñòîðîíû âèäÿò äðóã äðóãà, ïðè÷åì èñïûòû-
âàòü äðóã ê äðóãó îíè ìîãóò ëþáûå ÷óâñòâà — è ïðèòÿæåíèå, è
îòòàëêèâàíèå, êîòîðûå, îäíàêî, îáå ñòîðîíû íå ñêðûâàþò.

Ìîðåíî ïîêàçàë, êàê â ïñèõîäðàìå è ñîöèîäðàìå (â òåàòðå
ñïîíòàííîñòè) îòíîøåíèÿ ýâîëþöèîíèðóþò (íàìíîãî áûñòðåå,
÷åì â æèçíè) îò ýìïàòèè è ïåðåíîñà — ê òåëå. Ê êîíöó òàêîé
äðàìû ãðóïïà ñòàíîâèòñÿ ïðîçðà÷íîé. Òî åñòü ìîãóò ïðîÿâèòüñÿ
ìíîãèå îòíîøåíèÿ: ÿâíûå è ïîäñïóäíûå (âñå òåêñòû è ïîäòåê-
ñòû), ñèìïàòèè è àíòèïàòèè, ïðèòÿæåíèÿ è îòòàëêèâàíèÿ. Óïðàâ-
ëåí÷åñêàÿ êîìàíäà, ïðîøåäøàÿ ñîöèîäðàìó, ñòàíîâèòñÿ íàäåæ-
íåå óæå â ñèëó îäíîé òîëüêî ïðîçðà÷íîñòè îòíîøåíèé, ïðîâå-
ðåííûõ â ñëîæíûõ óñëîâèÿõ êîíöåíòðèðîâàííîé ðåàëüíîñòè —
èõ ñîáñòâåííîé æèçíè, ñîáðàííîé ñàìèìè ó÷àñòíèêàìè â èãðå.
Ñöåíà îðãàíèçàöèîííîãî òåàòðà — íå òîëüêî ëó÷øàÿ ìåòàôîðà,
íî è õóäîæåñòâåííûé ìåòîä, êîòîðûé âðó÷àåòñÿ ÷ëåíàì êîìàíäû
äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ áåç âñÿêèõ îãðàíè÷åíèé è
óñëîâíîñòåé. Íà ñîöèîäðàìå óïðàâëÿþùàÿ ãðóïïà ñàìà ìîæåò
îòðåãóëèðîâàòü íåîáõîäèìóþ äëÿ ñåáÿ ñòåïåíü ïðîçðà÷íîñòè îò-
íîøåíèé, ÷òî íå òîëüêî óñòðàíÿåò äîïîëíèòåëüíûå èñòî÷íèêè
íàïðÿæåíèÿ, íî è äàåò âîçìîæíîñòü ðóêîâîäèòåëþ îïðåäåëèòüñÿ
ñ ãðàíèöàìè ñàìîé óïðàâëÿþùåé ãðóïïû è ïî-íîâîìó ðàñïðåäå-
ëèòü ðîëè. Î÷åíü âàæíî è òî, ÷òî â ñîöèîäðàìå åñòü è òðåòüÿ
ôàçà: ïîñëå ðàçîãðåâà è äåéñòâèÿ íàñòóïàåò êîíñåðâàöèÿ, êîãäà
âñå íîâûå è âûÿâëåííûå ñâÿçè, âçàèìíî îòðåãóëèðîâàííûå ðîëè
è ñòèëü (ðèñóíîê) èõ èñïîëíåíèÿ êîíñåðâèðóþòñÿ, òî åñòü çà-
êðåïëÿþòñÿ, çàêðûâàþòñÿ è ñòàíîâÿòñÿ îïÿòü îðãàíèçàöèåé.

Òî, ÷òî íå ñïîñîáíà ñèíõðîíèçèðîâàòü ìåòàôîðà, ìîæåò ñäåëàòü
ðîëåâàÿ èãðà. Îäíàêî â ðîëåâîé èãðå âñå-òàêè ïðåâàëèðóåò ïå-
ðåíîñ (÷òî, êîíå÷íî, ïîòîì çàêðåïëÿåò îòíîøåíèÿ ïåðåíîñà â
æèçíè, êîãäà ðîëè îáû÷íî íàâÿçûâàþòñÿ ñâåðõó) è ó÷àñòíèêè
ïî÷òè íå âçàèìîäåéñòâóþò ïîìèìî ñþæåòà, ïðåäëîæåííîãî òðå-
íåðîì èëè êîíñóëüòàíòîì (à â êîíå÷íîì ñ÷åòå — ðóêîâîäèòå-
ëåì). Èñïîëüçîâàòü ñïîíòàííîñòü è âíóòðåííèé ðàçîãðåâ ÷ëåíîâ
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óïðàâëÿþùåé ãðóïïû ìîæåò òîëüêî åå ñîöèîäðàìà, êîòîðàÿ òåì
è îòëè÷àåòñÿ îò ðîëåâîé èãðû, ÷òî ðîëè â íåé ðàçâèâàþòñÿ, âû-
ðàñòàþò èç êàæäîãî, ìåíÿþòñÿ ñàìîé ãðóïïîé, à íå ÷üèì-òî çà-
ìûñëîì, — â ñïîíòàííîì ñòîëêíîâåíèè, êîãäà èì âìåñòå ïðèõî-
äèòñÿ èãðàòü ðîëè, êîòîðûå äî ñèõ ïîð òîëüêî íàçûâàëèñü è îá-
ñóæäàëèñü.

È Ïåðâîìó Ëèöó ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíî ìíîãîå èç òîãî, ÷òî íåðåäêî
ïîëó÷àëî îäîáðåíèå åãî ïîä÷èíåííûõ âî âðåìÿ ãðóïïîâûõ ìîç-
ãîâûõ øòóðìîâ è îáñóæäåíèé. Â ïðîöåññå ìîäåëèðîâàíèÿ âàæ-
íåéøèõ ñèòóàöèé ðåàëèçàöèè ìíîãîîáåùàþùèõ ïðîåêòîâ, çàõâà-
òûâàþùèõ âñåõ ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà, ïîñëå íåçàáûâàå-
ìûõ ìîìåíòîâ ÷óâñòâà åäèíåíèÿ “îäèí çà âñåõ — è âñå çà îäíî-
ãî!” îí âäðóã âèäèò è òî, ÷òî íèêîãäà íå ñêàæóò åìó â ëèöî! Êàê-
òî ñóõî íàçûâàòü ýòî îáðàòíîé ñâÿçüþ! Åãî ãðóïïà, åãî Ïðàâàÿ è
Ëåâàÿ Ðóêà, êîòîðûõ îí äàâíî çíàåò è ñ êåì íå îäèí ïóä ñîëè
âìåñòå ñúåë, îòêðûâàþòñÿ â ñîöèîäðàìå ïî-íîâîìó, âî âñåé ñâîåé
õóäîæåñòâåííîé ïðàâäå è áåç ïðèêðàñ. Ïîýòîìó ïîñëå ñîöèîäðà-
ìû îòíîøåíèÿ ñòàíîâÿòñÿ áîëåå íàäåæíûìè.

Â òîé æå èãðå ñïîíòàííîãî òèïà ñ âíóòðåííèì ðàçîãðåâîì ìîæ-
íî ïîïðîáîâàòü è ñòàðûõ, è íîâûõ ðóêîâîäèòåëåé íà ñîâìåñòè-
ìîñòü â òåñíîé ðàáîòå èëè â ðàáîòå íàä íîâûì ïðîåêòîì. Ýòî
îáû÷íî íå óäàåòñÿ ñäåëàòü èíà÷å, ÷åì â ñîöèîäðàìå, ïîñêîëüêó è
ïñèõîäèàãíîñòèêà, è çäðàâûé âçãëÿä ìîãóò îöåíèòü, íàïðèìåð, è
“ñòàðûõ”, è “íîâûõ” êàê “õîðîøèõ”, äà òîëüêî íèêàê îíè âìåñòå,
â îäíîé ñìû÷êå ðàáîòàòü íå õîòÿò. À âåäü “ó íàñ” â îðãàíèçàöèè
äîëæíî áûòü òîëüêî “õîðîøî”?

ÌÅÒÀÔÎÐÀ Â ÏÐÎÖÅÑÑÅ ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß
È Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÉ ÀÐÒÒÅÐÀÏÈÈ

Êòî ïåðâûì ïðåäëàãàåò ìåòàôîðó, êîãäà ðóêîâîäèòåëü âïåðâûå
âñòðå÷àåòñÿ ñ îðãàíèçàöèîííûì êîíñóëüòàíòîì? Åñëè ïðåäëàãàå-
ìûé êîíñóëüòàíòîì îáðàç îêàæåòñÿ íåàäåêâàòíûì ñèòóàöèè, ñëî-
æèâøåéñÿ â îðãàíèçàöèè, òî îí íå ïåðåíèìàåòñÿ êëèåíòîì è
ìíîãèå âåùè, ïðàâèëüíî ïîíÿòûå êîíñóëüòàíòîì ïðî ýòó ôèðìó,
íå ñêëàäûâàþòñÿ â îáðàç äåéñòâèÿ è, ÷òî ñàìîå ãëàâíîå, â îáðàç
ãðóïïîâîãî äåéñòâèÿ.
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Ïîñìîòðèì ïðàâäå â ãëàçà: íàøà ìåòàôîðà êàê ìèíèìóì äîëæíà
èëëþñòðèðîâàòü, ïðè÷åì èëëþñòðèðîâàòü äàæå ñàìóþ ñëîæíóþ
îðãàíèçàöèþ, ïî èäåå — õîòü âñå ÷åëîâå÷åñòâî. Åñëè ðåàëüíîñòü
îêàçûâàåòñÿ ñëîæíåå ìåòàôîðû, ó ðóêîâîäèòåëåé î÷åíü áûñòðî
âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü êàê-òî âûðàçèòü òî, ÷òî ïðîèñõîäèò ó íèõ
â ðóêîâîäñòâå, è îíè ìåæäó äåëîì ÷àñòî çàíèìàþòñÿ ìèôîòâîð-
÷åñòâîì. À âåäü ìèô — áîëüøàÿ ñèëà, ýòî ñàìàÿ êîíöåíòðèðî-
âàííàÿ ôîðìà îáðàçà, ñþæåòà, è åñëè âñå ïðèäóìàë ñàì ðóêîâî-
äèòåëü, òî çà÷åì åìó íàøà ìåòàôîðà? Õîòÿ, ìîæåò áûòü, îíà è ïî-
ìîæåò òîìó áèçíåñìåíó, êîòîðûé óæå íå íàäååòñÿ íà ïîïóëÿð-
íûå òåõíîëîãèè è ñî ñâîåé êîíêðåòíîé è íåïîâòîðèìîé Îðãàíè-
çàöèåé ÷òî-òî õî÷åò ñäåëàòü.

Âñÿêîìó êîíñóëüòàíòó íå î÷åíü ïðèÿòíî îñîçíàâàòü, ÷òî åãî
ÿçûê âîîáùå íå ñïîñîáåí ïåðåäàòü îáðàçû, íî, âîçìîæíî, ðàçâè-
òèþ õóäîæåñòâåííîãî ìåòîäà ïðåïÿòñòâóåò ãëóáîêî óêîðåíèâøà-
ÿñÿ â íàñ ëîãèêà íàóêè, îòêóäà ìû âñå ïðîèçîøëè? Äà, ëîãèêà
íàøà íå ñïîñîáíà ÷åñòíî ðàáîòàòü ñ ìåòàôîðîé, ïîëíîñòüþ ïåðå-
äàâàòü àíàëîãèþ, à íå íàäåÿòüñÿ íà “ïîäðàçóìåâàíèå” êîëëåã, à
òåì áîëåå êëèåíòîâ. Åñëè íåìöû ãîâîðÿò, ÷òî “âñÿêîå ñðàâíåíèå
õðîìàåò”, òî îíè õîòü çíàþò, ÊÓÄÀ îíî “èäåò” è äî êàêèõ ïîð ìî-
æåò äîéòè. Â êàêîé èìåííî ìîìåíò ìû ñêàæåì: “Íó Âû æå ïîíè-
ìàåòå, ÷òî íà ñàìîì äåëå Âàøà îðãàíèçàöèÿ — íå “÷åðíûé
ÿùèê”, íå “ñòàÿ”, íå “ïîïóëÿöèÿ”, à...?” Âîò çäåñü è íà÷èíàåòñÿ
ñàìîå èíòåðåñíîå. Êëèåíò óæå íå ìîæåò íå èñêàòü èìÿ òîé âåùè,
êîòîðàÿ ñòàëà äëÿ íåãî â áóêâàëüíîì ñìûñëå äåòèùåì* — íåëüçÿ
âåäü, îáùàÿñü ñ ðåáåíêîì, íèêàê íå íàçûâàòü åãî.

Òî åñòü íàì óäîáíî îáùàòüñÿ (è ìåæäó ñîáîé, è ñ êëèåíòîì) ÷å-
ðåç îáðàçû, ñðàâíåíèÿ, ìåòàôîðû. Ýòî çíà÷èòåëüíî îáëåã÷àåò
êîíòàêò, íî äàëåêî íå âñåãäà ýâðèñòè÷íî, è ñàìîå ãëàâíîå — íå
ñîçäàåò ïîäõîäà. Âîêðóã ïîäõîäà ñîçäàåòñÿ íàóêà è íàó÷íûé ñî-
öèóì. Èëè íîâîå õóäîæåñòâåííîå íàïðàâëåíèå. Ïðè÷åì ñîöèî-
äðàìàòè÷åñêèå òåêñòû, íàïðèìåð, èìåþò êàê õóäîæåñòâåííóþ,
òàê è ðàçâèâàþùóþ ñèëó, òåðàïåâòè÷åñêóþ äåéñòâåííîñòü, è ìî-
ãóò ðàçîãðåòü êëèåíòà íà òî, ÷òî íå ïîä ñèëó ñàìûì çàæèãàòåëü-

*Íåò çðèòåëÿ, îñòàâøåãîñÿ áåçó÷àñòíûì ê ñòðàäàíèÿì ãëàâíîé ãåðîèíè “Áåñ-
ïðèäàííèöû” Îñòðîâñêîãî. Ïîñëåäíèå åå ñëîâà: “ß — âåùü! Íàêîíåö-òî èìÿ
ìíå íàéäåíî!”



241Ðîëü ìåòàôîðû â êîìàíäîîáðàçîâàíèè

íûì èäåîëîãåìàì è ó÷åáíèêàì*. Íî ýòî óæå íå ìåòàôîðà, à
ìåòàìîðôîçà...

Íà ÷òî ïîõîæà îðãàíèçàöèÿ? Õâàòèò äîâîëüñòâîâàòüñÿ ÷óæèìè
ïîäõîäàìè è ðàáîòàòü â ÷óæèõ îáðàçàõ. Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ
óíèêàëüíà. Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü õî÷åò ëó÷øåãî ðåøåíèÿ in situ
äëÿ ñâîåãî “çäåñü è ñåé÷àñ”, à íå äëÿ “êëàññà ñèòóàöèé” èç êíèãè
(äàæå ñàìîé ëó÷øåé). È åñëè åìó äåéñòâèòåëüíî íóæíî ãðóïïî-
âîå ðåøåíèå (íàïðèìåð, ÷òîáû “ïîâÿçàòü” âñåõ îòâåòñòâåííî-
ñòüþ), òî åìó ïðèäåòñÿ ñòðîèòü îòíîøåíèÿ â ýòîé ñèòóàöèè ñâîè-
ìè ðóêàìè è ïðîÿâèòü äîñòàòî÷íóþ ñïîñîáíîñòü ê âîîáðàæåíèþ.

ÓÙÅÐÁÍÛÉ ÎÁÐÀÇ
È ÓÙÅÐÁ ÎÒ ÎÁÐÀÇÀ

Îáðàç äëÿ óïðàâëÿþùåé ãðóïïû ìîæåò áûòü êàê ïîëåçåí, òàê è
âðåäåí. Îäíàêî ïðàâèëüíåå áûëî áû ñêàçàòü: îáðàç (ìåòàôîðà,
ìèô) ìîæåò áûòü ïîëåçåí èëè âðåäåí äëÿ îðãàíèçàöèè. Âåäü
ãðóïïà — ýòî æèâîé îðãàíèçì îòíîøåíèé, êîòîðûå, êîíå÷íî,
ìîæíî ïðàãìàòèçèðîâàòü, íî òàê æå, êàê è ÷åëîâåê, îíà íå èìå-
åò öåëè è ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè (è ñòîèìîñòè). Â òî æå
âðåìÿ óïðàâëÿþùàÿ ãðóïïà â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå ñèòóà-
öèé íå èìååò íèêàêîé âîçìîæíîñòè îñòàâàòüñÿ íåéòðàëüíîé ê
ïðàãìàòè÷åñêîé ñèòóàöèè, ê “ïðàãìå”, õîòÿ ïðàãìàòèçì ãðóïïû
ìîæåò áûòü òîëüêî ñèòóàòèâíûì, â èãðå èëè â æèçíè ãðóïïà ñî-
çäàåò ñåáå îðãàíèçàöèþ: óïðàâëÿþùàÿ ãðóïïà ñîçäàåò ñåáå êàð-
êàñ, íåñóùóþ ñòðóêòóðó, îáîëî÷êó, ôîðìó, ôîðìàëüíóþ îðãàíè-
çàöèþ. À ó ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè âñåãäà äîëæåí áûòü îáðàç
ðåçóëüòàòà åå ðàáîòû, êðèòåðèé óñïåøíîñòè, ýôôåêòèâíîñòè,
ñâîè “õîðîøî” è “ïëîõî”, ñâîè èçìåðèòåëè ïîëüçû**. È çäåñü, çà-

*Õàðàêòåðíûìè ïðèìåðàìè ÿâëÿþòñÿ òàêèå ó÷åáíèêè: “Ìîíñòð ïåðåìåí”
Ä.Ä. Äàêà (2002) è “Áèçíåñ â ñòèëå ôàíê” Íîðäñòðåìà è Ðèääåðñòðàëå
(2000), â êîòîðîì èëëþñòðèðîâàíà êàæäàÿ ôðàçà, íî ïðè ýòîì êíèãà — ñî-
âåðøåííàÿ â ñâîåé ïóñòîòå.

**Âñÿêàÿ æèâàÿ îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò áûòü òîëüêî ïîëåçíîé. Ïîëüçû íå ñó-
ùåñòâóåò áåç ïðî÷íîñòè è êðàñîòû — ýòî òðèåäèíûé êðèòåðèé êîìïëåêñíîé
ýôôåêòèâíîñòè ëþáîé îðãàíèçàöèè, ïðè÷åì åñòü îðãàíèçàöèè, ó êîòîðûõ â
ýòîé òðèàäå íà ïåðâîì ìåñòå íå ïîëüçà, à ïðî÷íîñòü (àðìèÿ, ïîëèöèÿ, ìåäè-
öèíà) èëè êðàñîòà (òåàòð, øêîëà, ïîëèòè÷åñêàÿ ïàðòèÿ); çäåñü “êðàñîòà” —
èäåàëüíîå âûïîëíåíèå (è ïåðåâûïîëíåíèå) êóëüòóðíûõ íîðì îáùåñòâà.
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ìåòèì, íåò îáùåïðèíÿòûõ êðèòåðèåâ ïîëüçû, õîòÿ âñå è óáåæäå-
íû, ÷òî ñîâðåìåííûå êîììåð÷åñêèå îðãàíèçàöèè ñîçäàþòñÿ èñ-
êëþ÷èòåëüíî ðàäè ïðèáûëè. Êàê áû íè ôîðìóëèðîâàëà óïðàâëÿ-
þùàÿ ãðóïïà ñâîþ öåëü, â èòîãå êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ê
íåêîåìó ñâîåìó ñîâåðøåííî óíèêàëüíîìó êîìïðîìèññó ìåæäó åå
ïîëüçîé, åå ïðî÷íîñòüþ è åå êðàñîòîé.

Åñëè íå êàñàòüñÿ êðàñèâûõ îáðàçîâ (òóò íàñ ìîæåò îïðàâäàòü
ëèøü íåäîñòàòîê ìåñòà), à îñòàíîâèòüñÿ òîëüêî íà ïðî÷íûõ è ïî-
ëåçíûõ, òî îðãàíèçàöèè îáû÷íî “èäåò” ÷òî-íèáóäü âðîäå “âñå-
ìèðíîé èñòîðèè” (ýòî îáû÷íî ëþáÿò áàíêè), âûñîêîé ùåïåòèëü-
íîñòè è ðàçáîð÷èâîñòè â âûáîðå êëèåíòà — ñ óïîðîì íà êà÷å-
ñòâî (êîíå÷íî, äëÿ òåõ, êòî ñïîñîáåí åãî îöåíèòü). Îäíàêî ïðî÷-
íîñòü è ïîëüçà ÷àñòî ïðîòèâîðå÷àò äðóã äðóãó.

Çàâåäîìî âðåäíûõ îáðàçîâ è ìèôîâ íå òàê óæ ìíîãî, íî îíè ìî-
ãóò ïóñòèòü ïîä îòêîñ ìíîãèå áëàãèå ïîìûñëû è íàäåæäû.

1. Ñàìûé ìîùíûé ïî ñâîåìó âîçäåéñòâèþ âðåäíûé ìèô — ýòî
ìèô îá óíèâåðñàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè âûñîêîé ñïëî÷åííîñòè.
Òàê æå, êàê ðàçæèãàåòñÿ ãðóïïîâîé ðàçîãðåâ, âîñõîäÿ ê ãðóïïî-
âîìó êàòàðñèñó, òàê ðàñòåò è ñïëî÷åííîñòü â äàííîé ñèòóàöèè
(ñöåíå, åñëè èãðàåòñÿ ñîöèîäðàìà), ïðåæäå âñåãî ïîòîìó, ÷òî íå
áûâàåò ñïëî÷åííîñòè, íàïðàâëåííîé òîëüêî íà îðãàíèçàöèîí-
íóþ ýôôåêòèâíîñòü. Âñåì èçâåñòíû î÷åíü ñïëî÷åííûå ïðåñòóï-
íûå áàíäû èëè ãðóïïû ñàáîòàæíèêîâ. À íåìàëî îïûòíûõ ðóêî-
âîäèòåëåé âñå åùå òåøàò ñåáÿ èëëþçèåé (ñêîðåå íåîñîçíàííîé),
÷òî ñïëî÷åííîñòü — ýòî âñåãäà ïîëåçíî, ÷òî îíè âñåãäà ñìîãóò
åå èñïîëüçîâàòü íà áëàãî âîçãëàâëÿåìîé èìè îðãàíèçàöèè. Ïðî-
èñõîäèò ýòî åùå è ïîòîìó, ÷òî òàêîé ðóêîâîäèòåëü ñàì — ÷àñòü
óïðàâëÿþùåé ãðóïïû è âñå ëèíèè îòíîøåíèé çàòðàãèâàþò åãî
ëè÷íî, à ìíîãèå — ïðîõîäÿò ÷åðåç íåãî, íà íåãî íàïðàâëåíû. È
åìó êàæåòñÿ, ÷òî äðóãèõ íàïðàâëåííîñòåé ó ñïëî÷åííîñòè îêðó-
æàþùèõ åãî ðóêîâîäèòåëåé ïðîñòî íå ñóùåñòâóåò.

Óïðàâëÿþùàÿ ãðóïïà — ýòî íå êîëëåêòèâ ñ ÷åòêèìè ãðàíèöàìè,
ýòî ñåòü óïëîòíåíèé íåêîòîðûõ îòíîøåíèé ìåæäó ðóêîâîäèòå-
ëÿìè è ñïëî÷åííîñòåé, êîòîðûå ìîãóò èìåòü íàïðàâëåííîñòü íà
ðàçíûõ ëèäåðîâ è íà ñàìûå ðàçíûå öåëè è öåííîñòè. Ýòè ñåòè
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íàõîäÿòñÿ â ïîñòîÿííîì äâèæåíèè, ïîñêîëüêó îíè äåðæàòñÿ íà
âûáîðàõ ëþäüìè äðóã äðóãà, à âûáîðû (ñòàòóñû, ïðåäïî÷òåíèÿ)
ìåíÿþòñÿ îò ñèòóàöèè ê ñèòóàöèè. Óïëîòíåíèÿ âîêðóã îäíèõ ëþ-
äåé âñåãäà ñîïðîâîæäàþòñÿ ðàçðåæåííîé àòìîñôåðîé âîêðóã
äðóãèõ, ïîñêîëüêó â íàøåé êóëüòóðå è â íàøó ýïîõó îòòàëêèâà-
íèÿ — â îòëè÷èå îò ïðèòÿæåíèé ìåæäó ëþäüìè — íå ïðèíÿòî
çàìå÷àòü, à òåì áîëåå îáñóæäàòü. Ïîýòîìó ìîæíî íå óâèäåòü
î÷åíü ìíîãîå: êàê âðåäíûå ïðèòÿæåíèÿ, òàê è ïîëåçíûå îòòàëêè-
âàíèÿ. Îäíàêî ñîöèîìåòðè÷åñêàÿ äèàãíîñòèêà ïîçâîëÿåò âîâðå-
ìÿ îáíàðóæèòü êàê ïîëåçíóþ äëÿ Ïåðâîãî Ëèöà, òàê è âðåäíóþ
äëÿ îðãàíèçàöèè íàïðàâëåííîñòü âûáîðîâ*.

2. Âòîðîé ïî âðåäíîñòè ñâîåãî âîçäåéñòâèÿ ìèô — ëþáîé ðàçãî-
âîð, ñîäåðæàùèé è ïîäðàçóìåâàþùèé ïîñûë: “Êîìàíäà — ýòî
ðóêîâîäèòåëü È ãðóïïà ïîä÷èíåííûõ åìó ðóêîâîäèòåëåé”. Äà,
ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ðîëü Ïåðâîãî Ëèöà îðãàíèçàöèè â Ðîñ-
ñèè ÷åòêî âûäåëÿåòñÿ âî âñåõ ñèòóàöèÿõ (ïî÷òè íåçàâèñèìî îò
òîãî, ãîâîðèì ëè ìû î ñòðóêòóðå ñîáñòâåííîñòè èëè óïðàâëå-
íèÿ), íî äàâàéòå íå áóäåì ïóòàòü îðãàíèçàöèþ è ãðóïïó (÷òî
ñàìî ïî ñåáå âðåäíåå âñåõ ïåðå÷èñëåííûõ âðåäíûõ ìèôîâ-ïðè-
çðàêîâ). Ïðèçðàê “êîìàíäû” åùå è íàâåâàåò çàâèñèìîñòü îò èë-
ëþçèé óïðàâëÿåìîñòè ãðóïïîé, à âåäü ýòî ñàìî ïî ñåáå íîíñåíñ
(ïðîñòî ñòàâøèé ïðèâû÷íûì) — ãðóïïîé íåëüçÿ óïðàâëÿòü, óï-
ðàâëÿòü ìîæíî òîëüêî îðãàíèçàöèåé. Îá ýòîò ïðîñòîé ôàêò ñïî-
òûêàåòñÿ ìíîæåñòâî äîðîãîñòîÿùèõ íîâîââåäåíèé, êîòîðûå íå-
ñóò ðóêîâîäèòåëè è êîíñóëüòàíòû ñ òåõíè÷åñêèì ñêëàäîì óìà,
ñîëèäíûå âûñîêîîïëà÷èâàåìûå ýêñïåðòû, íåçàìåòíî ïåðåíîñÿ-
ùèå (ïî ñòàðîé, åùå êèáåðíåòè÷åñêîé òðàäèöèè**) ñâîéñòâà íå-
æèâîé ïðèðîäû íà æèâóþ. Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî î÷åíü âàæíàÿ, íå
âûçûâàþùàÿ ñîìíåíèé (è ÷àñòî âåñüìà óáåäèòåëüíàÿ) ðîëü Ïåð-
âîãî Ëèöà êàê ÷àñòè ãðóïïû îäíîâðåìåííî ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëå-
ìîé ðîëüþ â îðãàíèçàöèè — ôîðìàëüíîé ñîöèîòåõíè÷åñêîé***

*Ñì.: Ìîðåíî ß.Ë. Ñîöèîìåòðèÿ. Ì., 2001; Çîëîòîâèöêèé Ð.À. Îðãàíèçàöèîí-
íàÿ àðòòåðàïèÿ è òðåíèíã. Ì., 2003.

**Ïðèìåðû ìîæíî îáíàðóæèòü â ñàìîé ðàçíîé ëèòåðàòóðå: Áèð Ñ. Ìîçã ôèð-
ìû. Ì., 1993; Êðàñîâñêèé Þ.Ä. Óïðàâëåíèå ïîâåäåíèåì â ôèðìå. Ì., 1997;
åñòü ïðèìåðû è â ðàííèõ ðàáîòàõ óâàæàåìîãî ìíîé Ä. Øóñòåðìàíà.

***Ñì.: Ùåðáèíà Â.Â. Ñîöèàëüíûå òåîðèè îðãàíèçàöèè. Ñëîâàðü. Ì., 2000.
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ñòðóêòóðû, ðîëüþ çàêîíñåðâèðîâàííîé, ñòàâøåé ÷àñòüþ îðãàíè-
çàöèîííîé êóëüòóðû*.

Åñëè Ïåðâîå Ëèöî èñïîâåäóåò îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó âîñ-
òî÷íîãî òèïà, îíî ìîæåò, íå èãðàÿ â “ãðóïïîâûå ðåøåíèÿ”, ÷òî
íàçûâàåòñÿ, “äåðæàòü äèñòàíöèþ” ñî ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè, íî
òîãäà áåññìûñëåí è äàæå âðåäåí âñÿêèé ðàçãîâîð î “êîìàíäå”.
Ýòà ìåòàôîðà ïðîñòî èñêàæàåò êóëüòóðíûå ðîëè (òîé êóëüòóðû,
êîòîðàÿ è ñîçäàëà ñàìó ðîëü Ïåðâîãî Ëèöà â ðîññèéñêîì ïîíèìà-
íèè) è ïðèâíîñèò â äåëîâûå îòíîøåíèÿ ôëåð çàïàäíîãî äåìî-
êðàòèçìà, íå ïîäêðåïëåííûé çàïàäíûì æå ñàìîñîçíàíèåì ðóêî-
âîäèòåëÿ-èíäèâèäóàëèñòà, òî åñòü ñîçäàåò îòíîøåíèÿ ïåðåíî-
ñà — äâóõñëîéíûå è íåðåàëèñòè÷íûå äåëîâûå îòíîøåíèÿ. Ê
ñëîâó ñêàçàòü, ó íàñ âîñòî÷íàÿ îðãêóëüòóðà ñîâñåì ìàëî èçó÷åíà,
è â íàøåì îáèõîäå ñëèøêîì ìàëî ñîîòâåòñòâóþùèõ îáðàçîâ è
ìåòàôîð (íàì ïðåäñòîèò åùå áîëüøàÿ ðàáîòà**). Îäíàêî êàê áû
ìû íè íàçâàëè óïðàâëÿþùóþ ãðóïïó: êëàí, ñåìüÿ, ìàôèÿ, áðèãà-
äà èëè àëüÿíñ, ÔÏÃ, ÇÀÎ, ñèíäèêàò, — â îñíîâå âñåãäà êîíêðåò-
íûå ëþäè, ñîñòàâëÿþùèå ãðóïïó; Ïåðâîå Ëèöî, êàê áû åãî íè íà-
çâàëè: õîçÿèí, áîññ, êðåñòíûé îòåö, — âñåãäà ÷àñòü ãðóïïû. È
ïðîòèâîïîñòàâëåíèå ãðóïïû è Ïåðâîãî Ëèöà (íèæå ïîñòàðàþñü
îáúÿñíèòü ñâîå óïîðíîå íåæåëàíèå íàçûâàòü åãî “ëèäåðîì”)
ïðèâîäèò òîëüêî ê èñêóññòâåííîñòè è íåóáåäèòåëüíîñòè åãî
ðîëè. Òî÷íåå ãîâîðÿ, åãî ðîëåé, ïîñêîëüêó ãðóïïà (â îòëè÷èå îò
îðãàíèçàöèè) — ýòî ïðåæäå âñåãî ïðîöåññ îáùåíèÿ, ñîåäèíÿþ-
ùèé íåñêîëüêî ñèòóàöèé, â êàæäîé èç êîòîðûõ ñâîé ðàñêëàä ðî-
ëåé. È â êàæäîé èç ýòèõ ñèòóàöèé — ñâîé ëèäåð. Âïðî÷åì, ìû
åùå âåðíåìñÿ ê ýòîìó.

Åñëè æå Ïåðâîå Ëèöî âåðèò â ãðóïïîâóþ îòâåòñòâåííîñòü, â
ãðóïïîâîå ðåøåíèå, â “êîìàíäíûé” ñòèëü ðàáîòû, òî äëÿ íåãî
“êîìàíäà” — óæå íå ïðèçðàê, à ìèô, ðàáîòàþùèé òåì ýôôåêòèâ-
íåå, ÷åì ñèëüíåå â íåãî âåðÿò ðóêîâîäèòåëè, ñ êîòîðûìè îí ÷àùå
âñåãî îáùàåòñÿ. Ñ íèìè âîçìîæíî îáñóæäåíèå öåëåé, ïðîáëåì è
äàæå ñàìîãî ïîðÿäêà îáùåíèÿ, êîìàíäíîé è êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû, ñàìîé ãðóïïîâîé ðåàëüíîñòè. Âî âñÿêîì ñëó÷àå çäåñü

*Ìîðåíî ââåë î÷åíü âàæíóþ òðèàäó: “Ñïîíòàííîñòü — êðåàòèâíîñòü — êóëü-
òóðíûå êîíñåðâû”, ïîíèìàíèå êàæäîãî èç òðåõ ýòèõ ïîíÿòèé íåâîçìîæíî
áåç äâóõ äðóãèõ. Ñì.: Ìîðåíî ß.Ë. Ïñèõîäðàìà, ñ. 126, 153, 177.

**Ýòó ðàáîòó ìû óæå íà÷àëè â íàøåì îðãàíèçàöèîííîì òåàòðå-ìàñòåðñêîé.
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óìåñòíû âûðàæåíèÿ òèïà: “Îíè îáúåäèíèëè ñâîè öåëè â îäíó
îáùóþ öåëü, ê êîòîðîé èäóò âìåñòå...” èëè “Íàø ëèäåð ïðåäëî-
æèë îáñóäèòü êîìàíäíûå öåëè”, “Âûïîëíåíèå ãðóïïîâîãî ðåøå-
íèÿ âîøëî â ïðîòèâîðå÷èå ñ öåëÿìè êîìàíäû” è ò.ä.

È òóò ñòîèò ñêàçàòü åùå îá îäíîì âðåäíîì ìèôå.

3. Ýòîò ìèô îñîáåííî îïàñåí â “âîñòî÷íîé” óïðàâëÿþùåé ãðóï-
ïå, ïîñêîëüêó ðîäèëñÿ îí íà ñóãóáî çàïàäíîé ïî÷âå. Ñîáñòâåííî,
ïðàâèëüíåå áûëî áû íàçâàòü åãî òàê: “Öåëü äîñòèæèìà”. Ýòî ïî-
íÿòèå ñòàëî ïðèâû÷íûì è îïåðàöèîíàëüíûì íå òîëüêî ñ ïîäà÷è
çàïàäíîãî ìåíåäæìåíòà, êîòîðûé âåñü äåðæèòñÿ íà öåëåñîîáðàç-
íîñòè, íî è â ñèëó áîëüøîé ïðèòÿãàòåëüíîñòè ðàöèîíàëüíîãî
ñïîñîáà ðàññóæäåíèÿ. Ïðîñòîé âçãëÿä íà ëþáóþ óïðàâëåí÷å-
ñêóþ ñèòóàöèþ âñåãäà âèäèò â îñíîâå äåéñòâèÿ öåëü è âñåãäà
ïîäðàçóìåâàåò öåëü, ñîåäèíÿþùóþ äåéñòâèÿ îòäåëüíûõ ëþäåé â
îðãàíèçàöèþ. Òîãäà è âîçíèêàåò ýòîò ëîãè÷åñêèé òðþèçì, ñòîëü
ðàñïðîñòðàíåííûé âî âñåõ ó÷åáíèêàõ: “Îðãàíèçàöèÿ — ýòî
ãðóïïà ëþäåé, ñîáðàâøèõñÿ (èëè ñîáðàííûõ) äëÿ âûïîëíåíèÿ
êàêîé-òî öåëè”. Äàæå ðåôëåêñèâíûå îòå÷åñòâåííûå ïîäõîäû
(íàïðèìåð, ïîäõîä Ã.Ï. Ùåäðîâèöêîãî) îïåðèðóþò ñ öåëÿìè èí-
äèâèäîâ è ãðóïï, êàê áóäòî ëþäè è öåëè ìîãóò ñîõðàíÿòü ìåæäó
ñîáîé óñòîé÷èâûå îäíîçíà÷íûå ñîîòâåòñòâèÿ, è ãëàâíîå — äî-
ñòèãàòü ýòèõ öåëåé.

Æàëü, êîíå÷íî, ðàçî÷àðîâûâàòü ðóêîâîäèòåëÿ, ó êîòîðîãî óæå
ñïðîñèëè î åãî öåëÿõ è íà÷àëè ñîáèðàòü èõ â “äåðåâî öåëåé”
(âåñüìà èíòåðåñíûé è ðàçâèâàþùèé òðåíèíã) — âåäü îí ñàì îá-
ðåêàåò ñâîþ ôèðìó íà ðàçäâîåíèå. Ðàññóæäàÿ òàê, ðóêîâîäèòåëü
ñîâåðøåííî îòäåëüíî ñîçäàåò îðãàíèçàöèþ ìûñëåé (ñàìî ïî
ñåáå âåñüìà äîñòîéíîå çàíÿòèå) è îðãàíèçàöèþ äåéñòâèé, êîòî-
ðàÿ, áóäó÷è îòîðâàííîé îò ìûøëåíèÿ, ñòàíîâèòñÿ òîëüêî áîëåå
íåçàâèñèìîé è ìåíåå óïðàâëÿåìîé. Òàêàÿ èäåàëèçàöèÿ íåèçáåæ-
íî âîñõîäèò ê êëàññè÷åñêîìó êèáåðíåòè÷åñêîìó òðåóãîëüíèêó:
“àíàëèç (ñáîð èíôîðìàöèè) — ïëàíèðîâàíèå (ïðîåêòèðîâà-
íèå) — âíåäðåíèå ïëàíà” — è ÿâëÿåòñÿ, âî-ïåðâûõ, ëîãèêîé íà-
ó÷íîãî ýêñïåðèìåíòà, à âî-âòîðûõ, ñîçäàåò èëëþçèþ ïðÿìîãî ñî-
îòâåòñòâèÿ èäåàëüíîãî (öåëåé) è ìàòåðèàëüíîãî (äåéñòâèòåëüíî-
ãî ïîëîæåíèÿ âåùåé).

Ñàìî ïðîòèâîïîñòàâëåíèå òîãî è äðóãîãî ãóáèòåëüíî, íî çäåñü,
÷òîáû íå îòâëåêàòüñÿ, çàìåòèì ëèøü, ÷òî â ðàáîòå ñ îðãàíèçàöè-
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åé âûõîä íàäî èñêàòü â ðàçëè÷åíèè öåëåé (öåííîñòåé êàê çíà÷è-
ìûõ èìåí) è ñìûñëîâ (çíà÷åíèé ýòèõ öåëåé è èìåí), â ñåìàíòè-
÷åñêîì ïîäõîäå. Íóæíî ïîñòðîèòü îáùåíèå â ãðóïïå (à òàêæå
ãðóïïû ñ ïîä÷èíåííûìè åé) òàê, ÷òîáû îòíîøåíèÿ ðåãóëÿðíî
ïðàãìàòèçèðîâàëèñü è êîíñåðâèðîâàëèñü â îðãàíèçàöèîííóþ
êóëüòóðó (ñîçäàâàëèñü “êóëüòóðíûå êîíñåðâû”) è òàê æå îäíî-
âðåìåííî ðàñêðûâàëèñü íåêîòîðûå “êîíñåðâû” — ýòî è åñòü óï-
ðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé êàê ïðîöåññîì*.

Îðãàíèçàöèþ ìîæíî ïðîåêòèðîâàòü, ñîöèàëüíûå ïðîåêòû èíîãäà
ðåàëèçóþòñÿ. Íî çäåñü ìû â áîëüøåé ñòåïåíè ãîâîðèì î ãðóïïå,
÷åì îá îðãàíèçàöèè. Ìîæíî ðåïåòèðîâàòü ðîëè. Ðîëü, ïî Ìîðå-
íî, — “åäèíèöà êîíñåðâèðîâàííîãî ïîâåäåíèÿ”, íî îíà ìîæåò
áûòü ðàñêðûòà, èçìåíåíà è îïÿòü çàêîíñåðâèðîâàíà.

4. Íî ñàìûì ÷óâñòâèòåëüíûì ïî ðàçìåðó íàíîñèìîãî ïðåäïðèÿ-
òèþ óùåðáà ÿâëÿåòñÿ öåíòðàëüíûé ìèô çàïàäíîãî ìåíåäæìåí-
òà — ìèô î ëèäåðå. Ýòîò âèòàìèí, ïîäêðåïëÿþùèé òåõ, êòî íà-
÷èíàåò îðãàíèçîâûâàòü äðóãèõ ëþäåé, ïîìîãàåò ñïðàâèòüñÿ ñ
ìíîãèìè òðóäíîñòÿìè, íî íåçàìåòíî ñòàíîâèòñÿ íàðêîòèêîì. Òà-
êîå “âåùåñòâî” ïðîèçâîäÿò îñîáûå æåëåçû ó êàæäîãî ÷åëîâåêà,
âîïðîñ òîëüêî â òîì, íà ÊÎÃÎ íàïðàâëåíû ýòè ôëþèäû — òîò,
êòî íà÷èíàåò ïîëó÷àòü áîëüøå îáû÷íîãî, ïðèíèìàåòñÿ êóïàòüñÿ
â ëó÷àõ äàæå íåáîëüøîãî ïîòîêà âíèìàíèÿ è àêòèâíî óñâàèâàåò
åãî. Îäíàêî ñêîðî æåëåçû ãèïåðòðîôèðóþòñÿ è ïåðåñòàþò âîñ-
ïðèíèìàòü èíäèâèäóàëüíîñòü òåõ, îò êîãî îíè ïèòàþòñÿ — äðó-
ãèõ îêðóæàþùèõ ëþäåé. Âíèìàíèå òå÷åò íåïðåðûâíî, íàïðàâëÿ-
åìîå ñïîíòàííûì âûáîðîì êàæäîãî â ãðóïïå, íî íå ïîä÷èíÿåòñÿ
çàêîíàì ñòàòèñòèêè (íîðìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ).

Â êàêîé-òî ìîìåíò ðàçâèòèÿ ãðóïïû (èëè â ñîöèîäðàìå) íàñòóïà-
åò òåëå — ñîñòîÿíèå, êîãäà âñå ïîòîêè âíèìàíèÿ, ïðèòÿæåíèå è
îòòàëêèâàíèå (“ñâåðøèâ ñâîé êðóã”) ñòàíîâÿòñÿ ïðîçðà÷íûìè —
âñå ïðîÿñíÿåòñÿ: êòî ïðåòåíäóåò íà ðîëü “ëèäåðà”, à êòî — íà
ðîëü “èçãîÿ” (íå âñå õîòÿò ýòî âèäåòü). Íî âñå ýòî î÷åâèäíî

*Ïîíÿòèå “îðãàíèçàöèÿ” èñïîëüçóåòñÿ â òðåõ çíà÷åíèÿõ (ñìåøèâàíèå êîòî-
ðûõ ïðèâîäèò ê ïëà÷åâíûì ðåçóëüòàòàì): 1) îáúåêò(ìàò.áàçà, îáîðóäîâàíèå)
èëè ñóáúåêò(þð.ëèöî, îðãàí, ñ÷åò); 2) ïðîöåññ (ñäåëêà, îáðàçîâàíèå ïðèáû-
ëè, èíâåíòàðèçàöèÿ); 3) ðåçóëüòàò (ðåàëüíîñòü), íàïðèìåð, óñëóãà ïî îðãà-
íèçàöèè ÷åãî-ëèáî èëè ñàì ðåçóëüòàò.
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òîëüêî äëÿ ñèòóàöèè “çäåñü è òåïåðü”, òîëüêî â êîíêðåòíîì âû-
áîðå (ïðèòÿæåíèå è îòòàëêèâàíèå äîñòîâåðíî òîëüêî â êîíêðåò-
íîé ñèòóàöèè) ìîæíî âîîáùå ãîâîðèòü î ëèäåðå èëè èçãîå.
Íåëüçÿ áûòü ëèäåðîì íåèçâåñòíî êàêîé ñèòóàöèè (ïüåñû, ñöå-
íû)*. “Ëèäåð” — ïàðàçèòè÷åñêîå èìÿ ãðóïïû ãëàâíûõ ðîëåé ñî-
âðåìåííîé äðàìàòóðãèè çàïàäíîé ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ. À ãåðîé
(â ëþáîé ñòðàíå) — âñåãäà ãëàâíûé, èíà÷å îí — íå ãåðîé.

Ãëàâíûì ãåðîåì íàøåé îðãàíèçàöèîííîé äðàìû ÿâëÿåòñÿ Ïåðâîå
Ëèöî. Ïî÷åìó òàêîå ìíîãî÷èñëåííîå ðàçíîîáðàçèå ðîëåé è ñèòó-
àöèé, êîòîðîå äàåò ðîññèéñêàÿ ïðàêòèêà áèçíåñà, ñîáèðàåò îäíî
èìÿ, è âåñüìà çíà÷èìîå? È òóò íàì ìåøàåò ãóñòîé òóìàí, îêðó-
æàþùèé çàòàñêàííîå ñëîâî “ëèäåð”: â Ðîññèè ïåðâîå ëèöî òîæå
íàçûâàþò “ëèäåðîì”, à èíîãäà äàæå “ôîðìàëüíûì ëèäåðîì” ïðî-
ñòî â êà÷åñòâå ïðèâû÷íîãî ïåðåíîñà, áåç âñÿêîé ïðîçðà÷íîñòè
ñèòóàöèè, íå çíàÿ ñòðóêòóðû óïðàâëÿþùåé ãðóïïû, áåç ñîöèî-
ìåòðèè. Ýòà ïðàêòèêà ïðèêàðìëèâàåò Ïåðâîå Ëèöî ëåñòüþ âûøå-
íàçâàííîãî âèòàìèíà, ëèøàÿ ãðóïïîâîãî âèäåíèÿ è âîîáùå âêó-
ñà ê ïðîçðà÷íîñòè. ×ëåíà óïðàâëÿþùåé ãðóïïû âíåøíå ýòî
óñïîêàèâàåò è îñâîáîæäàåò îò îòâåòñòâåííîñòè (“Íó, îí æå âî
âñåì ó íàñ ëèäåð!”), à âíóòðåííå — ðàíî èëè ïîçäíî ðàçæèãàåò
èñêðû ðåâíîñòè ê âíèìàíèþ, ïîëó÷àåìîìó “ëèäåðîì” (“Íó, îí æå
ó íàñ äëÿ âñåõ ëèäåð!”). Íà÷èíàþùåãî îðãàíèçàòîðà, ðàáîòíèêà
ýòî çàñòàâëÿåò ÷èòàòü êíèãè — îò “À ëÿ Êàðíåãè” è äî âïîëíå
îêêóëüòíîé “Ìåòàôèçèêîé ëèäåðñòâà” — è áðåäèòü íàÿâó â “çî-
ëîòîì ñíå” åæåäíåâíûõ ïñèõîòåõíè÷åñêèõ óïðàæíåíèé. À âû-
ïóñêíèêà øêîëû, “îáäóìûâàþùåãî æèòüå”, ýòîò æèâó÷èé ìèô çà-
ñòàâèò ïðèíåñòè ðîäèòåëüñêèå äåíüãè â ñêîðîñïåëûé áèçíåñ-âóç,
îáåùàþùèé â ñâîåé ðåêëàìå “îáó÷èòü íà ëèäåðà”.

Êîãäà “äûì ðàññåèâàåòñÿ”**, ãåðîé íàøåãî âðåìåíè ñòàíîâèòñÿ
âèäåí ëó÷øå. Íàøåìó Ïåðâîìó Ëèöó íå íóæíî, ÷òîáû åãî íàçû-
âàëè “ëèäåðîì”, è îí íå íóæäàåòñÿ â îáîñíîâàíèè ñâîåãî ñòàòóñà
â ãðóïïå. Ðîññèéñêîé ïðàêòèêå îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ (â îò-
ëè÷èå îò òåîðèè) ÷óæäà ñàìà òðàäèöèÿ îáîñíîâàíèÿ çåìíîé âëà-

*Íî ìîæíî ñòàòü “ëèäåðîì” íà îäíó ìèíóòó, ðàññêàçàâ óäà÷íûé è óìåñòíûé
àíåêäîò.

**“Êîãäà äûì ðàññåÿëñÿ, Ãðóøíèöêîãî íà ïëîùàäêå íå áûëî” (Ì.Þ. Ëåðìîí-
òîâ “Ãåðîé íàøåãî âðåìåíè”).
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ñòè*, èäåÿ åå ëåãèòèìíîñòè ó íàñ ñîâñåì äðóãàÿ. Âëèÿíèå îäíîãî
ðóêîâîäèòåëÿ íà äðóãîãî ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ ñîâñåì èíà÷å, ÷åì íà
Çàïàäå. Íî âûáîðû, êàê ïîêàçûâàåò ñîöèîìåòðèÿ, ðàñïðåäåëÿþò-
ñÿ âïîëíå àíàëîãè÷íî è àäåêâàòíî ñèòóàöèè**, ðàâåíñòâà âñå
ðàâíî íåò è íå ìîæåò áûòü íè íà Çàïàäå, íè íà Âîñòîêå. Ãðóïïà
îñòàåòñÿ ãðóïïîé â ëþáîé ñòðàíå, íî êàê îíè ïî-ðàçíîìó ïðèíè-
ìàþò ñâîåãî íà÷àëüíèêà! Â çàïàäíîé îðãàíèçàöèè ïðîöåäóðà ëå-
ãèòèìèçàöèè ïðåâûøå âñåãî (÷òî è äåëàåò “êîìïåòåíòíûì” ðóêî-
âîäèòåëÿ, íàäåëÿåìîãî ïîëíîìî÷èÿìè), ïîñòîÿííî äåêëàðèðóå-
ìàÿ, íî çàìàë÷èâàåìàÿ ëîÿëüíîñòü, ïîä÷åðêíóòûé äåìîêðàòèçì
îáùåíèÿ óâîäèò âñå êîíôëèêòû ñ ãðóïïîâîé àðåíû (êàê ñêàçàë
×åð÷èëëü, “áóëüäîãîâ ïîä êîâåð”). Çäåñü äîñòàòî÷íî ñêàçàòü: “We
are team!” — è âñå çíàþò, ÷òî äåëàòü.

“Îí ïðîñèÿë íà ìåíÿ ñâîèì ëèöîì” — êàê âû äóìàåòå, ýòî ïðî
êîãî? Ýòî ÿïîíñêèé êëåðê ãîâîðèò î ñâîåì íà÷àëüíèêå. Ñàìûé
ñêðîìíûé ñëóæàùèé íà Âîñòîêå èìååò ïðàâî íà ÷óâñòâà (äðóãîå
äåëî, ÷åãî îíè áóäóò åìó ñòîèòü) áåç âñÿêèõ “îáîñíîâàíèé”, îí
èìååò ïðàâî ëþáèòü íà÷àëüíèêà èëè íåíàâèäåòü åãî, íî íè îí,
íè åãî íà÷àëüíèê íå ëèøåíû ïðàâà ëþáèòü âëàñòü è æåëàòü åå. È
ãðóïïà, ñîáðàâøàÿ âëàñòü â ñâîèõ ðóêàõ, íàçûâàåò ñåáÿ ñâîèì
èìåíåì — Âëàñòü ãðóïïû.

* * *

×òî â èìåíè òåáå ìîåì?

Ãàìëåò

Òàê ÷òî æå (è êòî æå) íå ÿâëÿåòñÿ äëÿ íàñ ìåòàôîðîé? ×òî äàåò
åäèíñòâåííîå è íåïîâòîðèìîå îùóùåíèå ðåàëüíîñòè ãðóïïû?
Êàê óáåäèòüñÿ â ðåàëüíîñòè (à çíà÷èò, è íàäåæíîñòè) îòíîøåíèé
â óïðàâëÿþùåé ãðóïïå ïî òèïó “êîìàíäû”, ñòîëü ïîïóëÿðíîìó è
ïðèòÿãàòåëüíîìó? Âåäü Îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò çàâèñåòü îò óäà÷-
íîñòè ñåãîäíÿøíåé ìåòàôîðû, ïóñòü äàæå î÷åíü çàæèãàòåëüíîé
è äåéñòâåííîé “çäåñü è ñåé÷àñ”! Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà áûòü ðå-

*Ïîäðîáíûé è äîáðîñîâåñòíûé àíàëèç ðàçëè÷èé çàïàäíîé è âîñòî÷íîé ñîöè-
àëüíîé îðãàíèçàöèè âû ìîæåòå íàéòè â óâëåêàòåëüíîé êíèãå À.À. Èöõîêèíà
“Î ÷åì íåäîñêàçàë Çàðàòóñòðà” (Ì., 2003). Ýòî åãî èäåè.

**Ïîäðîáíåå ñì.: Çîëîòîâèöêèé Ð.À. Îðãàíèçàöèîííàÿ àðòòåðàïèÿ è òðåíèíã.
Ñîöèîäðàìà è ñîöèîìåòðèÿ â ðàáîòå ñ îðãàíèçàöèÿìè. Ì.: Ìîðåíî-Èíñòèòóò,
2003, ñ. 105 — 116.
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àëüíà äëÿ ñâîåé âíåøíåé ñðåäû — äëÿ ïîêóïàòåëåé, êëèåíòîâ,
äëÿ øèðîêîãî êðóãà ëþäåé, êîòîðûõ îíà ìîæåò è äîëæíà çàèíòå-
ðåñîâàòü. Îðãàíèçàöèÿ íå ñâîäèòñÿ ê çàìêíóòîé ðåàëüíîñòè
(ïóñòü äàæå ýòî àâàíãàðä äàííîé ôèðìû). Â êîíöå êîíöîâ, îðãà-
íèçàöèÿ ìîæåò ïðèñâîèòü ñåáå ãðîìêîå èìÿ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ
êëèåíòîâ (“Ôèëîñîôèÿ îáóâè”, íàïðèìåð), è òîãäà óæå çàáîòà
ïîêóïàòåëåé ðàçîáðàòüñÿ, åñòü ëè ÷òî-òî çà ýòèì èìåíåì èëè îíî
âñåãî ëèøü ïóñòàÿ ìåòàôîðà? Îäíàêî îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò ìå-
íÿòü èìÿ êàæäûé äåíü, åé âàæíî, ÷òîáû åå óçíàâàëè. Îðãàíèçà-
öèÿ èìååò ïîñòîÿííîå ëèöî (â òîì ÷èñëå þðèäè÷åñêîå) è æèâåò
äèñêðåòíûìè øàãàìè. ×åãî íèêàê íå ñêàæåøü î ãðóïïå.

Ãðóïïà íåïðåðûâíà, îíà ÿâëÿåòñÿ ïðåæäå âñåãî ïðîöåññîì, ãðóï-
ïó íåâîçìîæíî îïðåäåëèòü — íè êàê íàó÷íîå ïîíÿòèå, íè êàê
êîíêðåòíóþ äàííóþ ñîâîêóïíîñòü ëþäåé, íàõîäÿùèõñÿ ó ðóêî-
âîäñòâà äàííîé îðãàíèçàöèåé. Îíà íå èìååò ÷åòêèõ ãðàíèö, ÷åò-
êèõ ôàç æèçíåííîãî öèêëà, ÷åòêèõ ðîëåé. È íå ñòîèò ìåæ÷åëîâå-
÷åñêîå âçàèìîïîíèìàíèå ïðèíîñèòü â æåðòâó ÷åòêîñòè. Íî ÷åò-
êîñòü íóæíà îðãàíèçàöèè, èíà÷å íåäîðàçóìåíèÿ ìåæäó ðîëÿìè
î÷åíü áûñòðî è íåçàìåòíî âêëþ÷àò ãðóïïîâûå ôàêòîðû è â êî-
íå÷íîì ñ÷åòå ïðèâåäóò ê íåäîðàçóìåíèþ ìåæäó ëþäüìè.

Ïóñòü íå âîçíèêíåò ó ÷èòàòåëÿ îùóùåíèå ìèñòèôèêàöèè: â êî-
íå÷íîì èòîãå ìû ïðèõîäèì ê òîìó, ÷òî óïðàâëÿþùóþ ãðóïïó íåò
ñìûñëà íàçûâàòü èíà÷å, ÷åì åå ñîáñòâåííûì èìåíåì, òî÷íåå,
Èìåíåì ñîáñòâåííûì. Äà è Èìÿ ñîáñòâåííîå èìååò ñìûñë è çíà-
÷åíèå òîëüêî ñèòóàòèâíî è äëÿ îãðàíè÷åííîãî êðóãà ëþäåé â
âûñøåì ðóêîâîäñòâå, òî åñòü èìååò î÷åíü çàìêíóòîå õîæäåíèå.
Îíî — äëÿ òåõ, êîìó íóæíà íå êðàñèâàÿ âûâåñêà, íå òîëüêî ðåçî-
íàíñ è ðåïóòàöèÿ, íå ñòîëüêî ïîëüçà, êîòîðóþ ïðèíîñèò ýòà
ãðóïïîâàÿ äðóæáà, íå ñòîëüêî ïðî÷íîñòü èëè äîëãàÿ æèçíü ãðóï-
ïû (÷òî âìåñòå ñ êðàñîòîé è ïîëüçîé íåðàçðûâíî ñîñòàâëÿåò æè-
âóþ ñóòü îðãàíèçàöèè), ñêîëüêî òîëüêî ÎÍÀ ÑÀÌÀ — íåïîâòîðè-
ìàÿ è óíèêàëüíàÿ, êîòîðóþ íå íàéäåøü íè â îäíîé òåõíîëîãèè è
íè â êàêîé íàóêå. Òàêóþ èíäèâèäóàëüíîñòü äàæå íå ïåðåíåñåøü
èç ïðîøëîãî îïûòà ýòîé æå ãðóïïû. Òàê, íàïðèìåð, ìóæ÷èíà,
äàâíî óæå óáåäèâøèé ñåáÿ, ÷òî îí íóæäàåòñÿ â æåíùèíå êàê â
ñóììå êà÷åñòâ, êðàñîò è ïîëüç, êîòîðûå îíà åìó ïðèíîñèò, âåðèò
â ïðî÷íîñòü òîëüêî òàêèõ (ïî ñóòè, îáåçëè÷åííûõ) îòíîøåíèé,
íî âäðóã âñòðå÷àåò æåíùèíó, îòêðûâàþùóþ â åãî äóøå ðàíåå ñî-
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âåðøåííî íåèçâåñòíûé åìó “êëàïàí”. È âäðóã âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî â
äàííîì ñëó÷àå îí íå âèäèò “êà÷åñòâ”, íå îöåíèâàåò “ïîëüçû”,
åìó íóæíà íå “êðàñîòà”, à ÎÍÀ ÑÀÌÀ. Òî÷íî òàê æå è ãðóïïà:
òîëüêî óáåæäåííîñòü â åå åäèíñòâåííîñòè è íåçàìåíèìîñòè çà-
æèãàåò ãðóïïîâîé ýíòóçèàçì è ðàçîãðåâàåò ãðóïïîâîå äåéñòâèå.
Ñîáñòâåííî, çäåñü ðå÷ü íå î ÷óâñòâå. Çäåñü áûâàåò, ÷òî íàçûâàåò-
ñÿ, è ëþáîâü, è íåíàâèñòü — ïðîñòî âîçíèêàåò íîâàÿ ñïëî÷åí-
íîñòü, íîâàÿ ðåàëüíîñòü — â ñîöèîäðàìå ëè èëè â æèçíè. Òàê
ðîæäàåòñÿ ãðóïïà. Îíà â êàêîé-òî ìîìåíò áûâàåò õîðîøî îðãà-
íèçîâàíà.

È òàê õî÷åòñÿ ñðàçó åå çàêðåïèòü, íàçâàòü è çàïå÷àòëåòü! Òàê õî-
÷åòñÿ, ÷òîáû ðàçîãðåâ íà îòäåëüíóþ äàííóþ ñèòóàöèþ çàêðåïèë-
ñÿ è ïåðåøåë â íåïðåðûâíûé ðàçîãðåâ âñåé ãðóïïû íà ïîñòîÿí-
íóþ “ãðóïïîâóþ è êîìàíäíóþ” ðàáîòó, ÷òîáû äóõ ãðóïïîâîé
Âñòðå÷è âñåãäà áûë ñ íàìè è âñåãäà ïîìîãàë ïðåîäîëåâàòü ëþ-
áûå æåñòîêèå óäàðû âíåøíåé ñðåäû!

À òåïåðü ãðóïïîâîé ñíèìîê íà ïàìÿòü: “Ñêàæèòå “te-å-åam”!
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×àñòü III

ÒÐÅÍÈÍÃÈ ÄËß ÒÎÏ-ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ





Ëåîíèä Êðîëü

“ÎÒ ÐÎÌÓËÀ ÄÎ ÍÀØÈÕ ÄÍÅÉ”:
ÌÈÐÛ È ÌÈÔÛ ÒÐÅÍÈÍÃÀ

Ìíå õîòåëîñü áû ïðåäñòàâèòü âàøåìó âíèìàíèþ íåñêîëüêî ñâîèõ
íàáëþäåíèé è êàðòèíîê î ðàçíûõ èçâåñòíûõ ìíå òðåíèíãîâûõ
êóëüòóðàõ, î òåíäåíöèÿõ èõ ðàçâèòèÿ è ìíîãîîáðàçèè ïåðåâî-
ïëîùåíèé.

Ýòî íå èñòîðèÿ ïðîèñõîæäåíèÿ è ñòàíîâëåíèÿ òðåíèíãîâ êàê
óíèêàëüíîãî ÿâëåíèÿ ìàññîâîé çàïàäíîé, à òåïåðü óæå è ðîñ-
ñèéñêîé êóëüòóðû. “Îò Ðîìóëà äî íàøèõ äíåé” — öèòàòà ïðî Åâ-
ãåíèÿ Îíåãèíà, êîòîðûé ó÷èëñÿ “÷åìó-íèáóäü è êàê-íèáóäü”, íî
çàòî áûë ìàñòåð ðàññêàçûâàòü óâëåêàòåëüíûå èñòîðèè è àíåêäî-
òû. ß íå çàäàâàëñÿ öåëüþ èçëîæèòü, ñëåäóÿ æåñòêîé ñõåìå,
ñòðóêòóðó òðåíèíãîâ; âïðî÷åì, áëàãîäàðÿ ýòîé ñòàòüå ÿ çàäóìàë-
ñÿ, ê ïðèìåðó, î òîì, ìîãëè ëè ñóùåñòâîâàòü òðåíèíãè â Äðåâ-
íåì Ðèìå è â êàêîì âèäå. Â ðåçóëüòàòå âîçíèê ðÿä çàáàâíûõ çà-
ðèñîâîê.

Çàðèñîâêè, íà ìîé âçãëÿä, êàê íåëüçÿ ëó÷øå ïîäõîäÿò äëÿ îïèñà-
íèÿ òðåíèíãà. Êàçàëîñü áû, åãî óçîð ðàçáîð÷èâ è çàïîìèíàåì; íî
ñòîèò âñòðÿõíóòü êàëåéäîñêîï, áóñèíû è êàìåøêè ëÿãóò èíà÷å —
è âîò óæå íîâàÿ êàðòèíêà ñëîæèëàñü. Ãîâîðÿ èíûìè ñëîâàìè,
òðåíèíã — ñëîâíî äðàãîöåííûé êàìåíü, êîòîðûé ìîæíî òàê è
ýäàê âåðòåòü â ðóêàõ è ëþáîâàòüñÿ òåì, êàê, ïðåëîìëÿÿ ñâåò,
âñïûõèâàþò è èñêðÿòñÿ åãî ãðàíè.
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ÎÒÊÓÄÀ ×ÒÎ ÁÅÐÅÒÑß:
ÊÓËÜÒÓÐÀ ÊÀÊ ÒÐÅÍÈÍÃ

Íå ïîäîçðåâàÿ î ñóùåñòâîâàíèè òðåíèíãà êàê ÿâëåíèÿ ñî ñâîèìè
÷åòêèìè ðàìêàìè è ñòðóêòóðîé, åãî çàäàåò êóëüòóðà. Ñåãîäíÿø-
íÿÿ çàïàäíàÿ êóëüòóðà — ýòî ìíîæåñòâî âîçìîæíîñòåé, ãèïåð-
ìàðêåòû, ïîêóïêè â êðåäèò, íåêîå ñîîòíîøåíèå ðèñêîâàííîñòè è
áåçîïàñíîñòè, òðåíèíã âûáîðà. ×åëîâåê ïðèâûêàåò îöåíèâàòü è
âûáèðàòü. Îöåíèâàÿ, îí âûáèðàåò, ãäå åìó ó÷èòüñÿ, êóäà ïîéòè
ðàáîòàòü, ÷òîáû ÷åðåç îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî ëåò ïîëó÷àòü
îïðåäåëåííóþ çàðïëàòó, — è òåì ñàìûì ó÷àñòâóåò â òðåíèíãå
ñòàðòîâîé äèñêðåòíîñòè. Â ñîâðåìåííîé êóëüòóðå íåïðåäñêàçóå-
ìîñòü ñâåäåíà äî ìèíèìóìà (âïðî÷åì, åñòü è èñêëþ÷åíèÿ), óêðî-
ùåíà è êîíòðîëèðóåìà “îò” è “äî”. Íà äðóãîì êîíöå ëèíèè ðàç-
âèòèÿ îáùåñòâà è ìàñøòàáîâ íåïðåäñêàçóåìîñòè — àðõàè÷íûé
÷åëîâåê, òðåíèðóþùèé ñâîþ ðåàêöèþ, óìåíèå îïåðèðîâàòü è âû-
æèâàòü â ñòàå.

Â ðóññêîé äâîðÿíñêîé êóëüòóðå, ãäå ìíîãîå îïðåäåëÿëîñü ïîëó÷å-
íèåì íàñëåäñòâà, õèòðûé áàíêèð, êîòîðûé äàåò äåíüãè â ðîñò, áûë
îáðàçîì îòðèöàòåëüíûì. Ðîñòîâùè÷åñòâî âîñïðèíèìàëîñü êàê
äóðíîé òîí, êàê çàíÿòèå, êîòîðîãî íàäîáíî ñòåñíÿòüñÿ. Òðåíèðî-
âàòü æå ñëåäîâàëî ñïîñîáíîñòü èñïîëüçîâàòü êàðòû óäà÷è è ñóäü-
áû, óìåíèå “íå óïóñòèòü”, “íå áûòü ñðåäíèì”. Òðåíèíã ïðîòåñòàí-
òñêîé êóëüòóðû — ýòî óìåíèå êîïèòü, ìíîãî òðóäèòüñÿ, êóëüòèâè-
ðîâàòü òùàòåëüíîñòü òðóäà, ÷òîáû íå ïåðåäåëûâàòü îäíî è òî æå.
Ïîêîðåíèå çàïàäíîé Àìåðèêè, “äâèæåíèå ê Êàëèôîðíèè” — óìå-
íèå çàâîåâàòü êóñîê çåìëè è îáðàáàòûâàòü åãî. Ôîðäîâñêèé êîí-
âåéåð “íà âûõîäå” îáîðà÷èâàåòñÿ òðåíèíãîì ïðèîáðåòàòåëüñòâà:
÷åëîâåê ñîâåðøàåò ìíîæåñòâî ïðîñòûõ îïåðàöèé, íî òðóäèòñÿ îí
íå äëÿ òîãî, ÷òîáû âûæèòü, à ÷òîáû êóïèòü ñâîé àâòîìîáèëü. Îí
íå òîëüêî áåçûìÿííûé ïðîèçâîäèòåëü, íî è ïîòðåáèòåëü, èìåþ-
ùèé âîçìîæíîñòü îòäûõàòü ñ ñåìüåé, äàâàòü îáðàçîâàíèå ñâîèì
äåòÿì. Îí — îáëàäàòåëü íàêîïëåííîãî â ïîêîëåíèÿõ, âêëþ÷àÿ íà-
âûêè è øàíñ îò êóðüåðà èëè ðàáî÷åãî ïîäíÿòüñÿ ê ñàìûì âûñîòàì
è ïîëó÷àòü òî, ÷òî ïîëîæåíî. Õîòÿ è çäåñü åñòü äîëÿ ñëó÷àÿ.

Åñëè âäóìàòüñÿ, òî êàæäàÿ èç êóëüòóð çàäàåò îïðåäåëåííûé áàçî-
âûé òðåíèíã îòíîøåíèÿ ê ðàáîòå, ê ïîòðåáëåíèþ, êî âðåìåíè.
Ñåãîäíÿøíèé ðûíîê, êîòîðûé íåâîçìîæíî ïðåäñòàâèòü áåç êðå-
äèòà, — ýòî ïèðàìèäà, ðàñ÷åò íà áóäóùåå. Ìèô ñîâðåìåííîãî
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îáùåñòâà çâó÷èò òàê: áîãîì ÿâëÿåòñÿ ïðîãðåññ. Çàâòðà âñå áóäåò
ëó÷øå — ëó÷øèå óñëóãè, ëó÷øèå òîâàðû. Çàâòðà ÿ ñòàíó “áîґëü-
øèì”. Òðåíèíã ñêðîìíîñòè, íåêîãäà âîñòðåáîâàííûé è âîçíà-
ãðàæäàåìûé êóëüòóðîé îäíîîáðàçèÿ, ïîòåðÿë ñâîþ àêòóàëüíîñòü.
Òåïåðü âñÿ ñèëà â ìîëîäûõ, íå óâÿçøèõ â ïðîøëîì è èìåþùèõ
çàäåë íà áóäóùåå. Íî ñòîèò ýòèì ðàñ÷åòàì íà áóäóùåå îêàçàòüñÿ
ñëèøêîì “ñèëüíûìè”, íàñòóïàåò äåâàëüâàöèÿ.

Â ñîâðåìåííîé êóëüòóðå òàê èëè èíà÷å ïðåäñòàâëåíû âñå ýòè
âèäû òðåíèíãà. Èçáèðàÿ äëÿ ñåáÿ îïðåäåëåííóþ ñèñòåìó òðå-
íèíãà è êóëüòóðó ïîòðåáëåíèÿ è ðàçâèòèÿ, ÷åëîâåê îáðàùàåòñÿ ê
íåìó êàê ê êîíöåíòðàòó íåêèõ ñïîñîáíîñòåé, íàâûêîâ, óìåíèé,
ìîäåëèðóåìûõ êóëüòóðîé è ïðèíàäëåæíîñòüþ ê òîìó èëè èíîìó
îáùåñòâó. Â åãî çàêàçå îòðàæåíû âðåìÿ è ñèñòåìà, â êîòîðûõ îí
æèâåò. Ó÷èòûâàÿ ýòî îáñòîÿòåëüñòâî, ìû ìîæåì ïðàâèëüíî âû-
ñòðàèâàòü îòíîøåíèÿ ìåæäó çàêàç÷èêîì, êîìïàíèåé è îòäåëüíû-
ìè ëþäüìè. Çà÷àñòóþ êîìïàíèè, ôóíêöèîíèðóþùèå êàê îòëà-
æåííàÿ ìàøèíà, õîòÿò âèäåòü ñâîèõ ðàáîòíèêîâ “âîåííîñëóæà-
ùèìè”, êîòîðûå õîðîøî îäåòû, îáóòû è õîäÿò ñòðîåì. Íî áûâàåò
è òàê, ÷òî îíè âñå æå æåëàþò ïðåäîñòàâèòü ñîòðóäíèêàì áîëüøå
ñàìîñòîÿòåëüíîñòè.

Â íàøåé ðîññèéñêîé êóëüòóðå èäåè î òîì, êàê äîñòè÷ü ðåçóëüòà-
òà, âî ìíîãîì íåÿñíû è íå ïðîðàáîòàíû. Íåðåäêî çà îñíîâó áå-
ðåòñÿ ñòàðàÿ ìîäåëü, êîãäà õî÷åòñÿ ëþäåé “ïîäîãíàòü”, çàñòàâèòü
äóìàòü òàê, êàê äóìàåò íà÷àëüíèê, íî ïðè ýòîì äîáèòüñÿ òîãî,
÷òîáû îíè íå óøëè èç îðãàíèçàöèè. Òàêèì îáðàçîì, òðåíèíã âû-
ñòðàèâàåòñÿ ñîîáðàçíî ìèôîëîãèè òåõ, êòî ïðîèçâîäèò è êòî çà-
êàçûâàåò — èõ êóëüòóðå è ïðåäøåñòâóþùåìó îïûòó.

ÌÎÉ ÒÐÅÍÈÍÃÎÂÛÉ ÎÏÛÒ
Ó ìåíÿ ñàìîãî áîãàòûé îïûò òðåíèíãîâ è â êà÷åñòâå âåäóùåãî, è
â êà÷åñòâå ó÷àñòíèêà. Â ìîåé òðåíåðñêîé ïðàêòèêå áûëî òðè ïå-
ðèîäà. Ïåðâûé — êîãäà ÿ â êà÷åñòâå ìîëîäîãî ïñèõîòåðàïåâòà
ôàêòè÷åñêè èçîáðåòàë òðåíèíãè, êîòîðûõ â ðîññèéñêîé êóëüòóðå
â òó ïîðó ïî÷òè íå ñóùåñòâîâàëî. Â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò ýòî
áûëî ìîèì îñíîâíûì çàíÿòèåì è èñòî÷íèêîì äîõîäà. Ñîçäàíèå
òðåíèíãîâ íàïîìèíàëî èçîáðåòåíèå âåëîñèïåäà, è äîëæåí çàìå-
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òèòü, îòíîøåíèå ê ýòîìó ïðîöåññó áûëî âåñüìà ðîìàíòè÷åñêèì è
ñòðàñòíûì. ß âåë òðåíèíãè äëÿ àêòåðîâ, þðèñòîâ, íà÷àëüíèêîâ
òîé ýïîõè. Â êà÷åñòâå îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè è òåìû ñâîåé äèñ-
ñåðòàöèè ÿ âûáðàë ãðóïïîâóþ ïñèõîòåðàïèþ äëÿ çàèêàþùèõñÿ.
Îñíîâíîé òåçèñ ìîåé ðàáîòû çàêëþ÷àëñÿ â ñëåäóþùåì: äëÿ òîãî
÷òîáû ñóùåñòâåííûì îáðàçîì óëó÷øèòü ðå÷ü ýòèõ ëþäåé è âîîá-
ùå èçáàâèòü îò ýòîãî íåäóãà, íåîáõîäèìî â ïåðâóþ î÷åðåäü
óáðàòü èõ óñòàíîâêó íà æåëàíèå ãîâîðèòü “ñ òðèáóíû”.

Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, çàèêàþùèéñÿ — ýòî êàðèêàòóðà íà ìåòîäî-
ëîãà. Çàèêàþùèéñÿ íè î ÷åì òàê íå ìå÷òàåò, êàê ñòîÿòü íà òðèáó-
íå, ñâÿçíî è êðàñèâî ãîâîðèòü; îí õî÷åò, ÷òîáû åãî âñå ñëóøàëè
è õîðîøî ïîíèìàëè. Îòñþäà åãî ñêëîííîñòü ê ìîíîëîãó. È, êàê
âûÿñíèëîñü, ÷åì ñèëüíåå ýòà ñêëîííîñòü, òåì òðóäíåå åãî ëå÷èòü
è òåì ìåíüøå åãî øàíñû âûáðàòüñÿ èç òàêîé ñèòóàöèè. À âûõîä,
îêàçûâàåòñÿ, áûë â òîì, ÷òîáû êàê ìîæíî áîëüøå îïèðàòüñÿ íà
ðåàëüíî ñóùåñòâóþùóþ ïðàêòèêó óñòíîé ðå÷è, ñ åå ïàóçàìè, ïå-
ðåáèâêàìè, ðàçëè÷íûìè íåâåðáàëüíûìè îñîáåííîñòÿìè. ×åëîâåê
ïåðåñòàåò ôèêñèðîâàòüñÿ íà ñâîåì ðå÷åâîì ïîòîêå è áëàãîäàðÿ
ýòîìó íà÷èíàåò ëó÷øå ãîâîðèòü.

Ýòà âçàèìîñâÿçü ïîçâîëèëà ìíå ïîíÿòü, ÷òî âåñüìà ïðîäóêòèâíà
ðàáîòà íå òîëüêî ñ “ôèãóðîé” — ñ òåì, íà ÷åì êëèåíò ôèêñèðî-
âàí, ÷òî îí ñîçíàòåëüíî è ôàêòè÷åñêè ñ÷èòàåò ãëàâíûì, íî è ñ
ôîíîì — ñ òåì, ÷òî îêðóæàåò ÷åëîâåêà è íà ÷òî îáû÷íî îáðàùà-
åøü ìàëî âíèìàíèÿ.

Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû òðåíåðà çíà÷èòåëüíî âîçðàñòàåò, åñëè îí
âíà÷àëå ðàáîòàåò ñ ôîíîì, ñ “îêðóæàþùåé ñðåäîé”, à óæå ïîòîì
íåïîñðåäñòâåííî ñ òåì, ÷òî “çàïðîñèëè” çàêàç÷èê è ó÷àñòíèê
òðåíèíãà.

Âòîðîé ïåðèîä ïî âðåìåíè ñîâïàë ñ íà÷àëîì ïåðåñòðîéêè. Ðîñ-
ñèÿ âîøëà â ìîäó, øëî áóðíîå áðàòàíèå ñ Çàïàäîì. Òîãäà ó ìåíÿ
ïîÿâèëàñü âîçìîæíîñòü ãëóáîêî îêóíóòüñÿ â çàïàäíóþ òðåíèíãî-
âóþ êóëüòóðó. Ñ 1989 ïî 1994 ãîä ÿ ïðîøåë îêîëî 2500 — 3000
÷àñîâ ðàçíûõ òðåíèíãîâ. Äëÿ ìåíÿ ýòî áûë ñâîåîáðàçíûé êëó-
áîê, êóäà âïëåòàëèñü èíòåðåñ ê êóëüòóðå, íîâîé ñðåäå, ìåíòàëü-
íîñòè, îòíîøåíèÿì, íåîæèäàííîå îáðåòåíèå “ïðîôåññèîíàëüíûõ
ðîäñòâåííèêîâ” è àçàðò äåëîâûõ ïðîåêòîâ.
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Ñåé÷àñ, ïî ñâîåìó ìèðîîùóùåíèþ, ÿ íàõîæóñü â òðåòüåì ïåðèî-
äå. Ïî ïðîøåñòâèè íåñêîëüêèõ ëåò òðåíèíãè âíîâü ïðåäñòàâëÿþò
äëÿ ìåíÿ ïóñòü è íå åäèíñòâåííûé, íî îñíîâíîé èíòåðåñ. Õîòÿ,
êàê ìíå êàæåòñÿ, òåïåðü ÿ ðàáîòàþ ñîâåðøåííî èíà÷å. Ìíå èíòå-
ðåñíî îòíîñèòüñÿ ê òðåíèíãó êàê ê ñâîåîáðàçíîé ìàòðåøêå, ãäå
çà âíåøíèì ñëîåì îáðåòåíèÿ íîâûõ óìåíèé è íàâûêîâ ëåæèò
ñëåäóþùèé ñëîé — èçìåíåíèÿ ýíåðãåòèêè è ìîòèâàöèè. À îí, â
ñâîþ î÷åðåäü, ñêðûâàåò åùå îäíî âíóòðåííåå ïðîñòðàíñòâî, â êî-
òîðîì ïðîèñõîäèò äåçàâòîìàòèçàöèÿ ìíîæåñòâà ìåëêèõ ñòåðåî-
òèïîâ äåéñòâèÿ è âîñïðèÿòèÿ è âîçíèêàåò íîâûé ñâåæèé âçãëÿä
è îùóùåíèå ñåáÿ è äðóãèõ ëþäåé.

ÏÀÑÒÓÕ, ÆÐÅÖ, ÃÓÂÅÐÍÅÐ
Òðåíèíã äîëæåí îòâå÷àòü çàïðîñàì çàêàç÷èêà. Ôàêòè÷åñêè, ýòè
ñàìûå çàïðîñû ôîðìóëèðóþòñÿ â äâóõ ìîäàëüíîñòÿõ — â ëîãè-
÷åñêîé è “ñêàçî÷íîé”: “ñäåëàòü íåèçâåñòíî ÷òî, ÷òîáû âñå ñòàëî
õîðîøî” (íå âäàâàÿñü â òî, ÷åãî æå, ñîáñòâåííî, õî÷åòñÿ è êàê
ýòî áóäåò ïðîèñõîäèòü). Äëÿ óñïåõà íóæíî è òî, è äðóãîå. Â õî-
ðîøåì òðåíèíãå äîëæíà áûòü è ýíåðãåòè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ
(“÷òîáû áåãàëè øóñòðåå, øåâåëèëèñü áûñòðåå, óëûáàëèñü áîëü-
øå”), è ñèñòåìà èäåíòèôèêàöèè — íàõîæäåíèÿ òîãî, ÷òî ñäåëàòü
íàäî è ÷òî ñäåëàòü õî÷åòñÿ.

Çàêàç÷èê, ñ îäíîé ñòîðîíû, õî÷åò, ÷òîáû âñå áûëî ïðåäñêàçóåìî,
à ñ äðóãîé — âòàéíå æàæäåò áîëüøåãî, íàäåÿñü óâèäåòü äåéñòâèå
âûñøèõ ñèë, íåîæèäàííîñòåé. Ðàçóìíàÿ ñóòü çäåñü — íå áîëåå
÷åì ñêåëåò. Îí õî÷åò, ÷òîáû â åãî æèçíè áûëî îùóùåíèå ñìûñëà,
êàðòèíà ïðîèñõîäÿùåãî; äðóãàÿ ÷àñòü åãî äóøè îòêàçûâàåòñÿ
âòèñêèâàòüñÿ â çàäàííûå ôîðìû, õî÷åò áûòü òî òâîðöîì, òî òâî-
ðåíèåì, õî÷åò ìå÷òàòü, ñïàòü, ïóòåøåñòâîâàòü. Ê òðåíåðó îí îá-
ðàùàåòñÿ êàê ê ïàñòóõó, æðåöó, ñâÿçàííîìó ñ âûñøèìè ñèëàìè,
êàê ê ÷àñòè ñåáÿ.

Îäíîâðåìåííî òðåíåð âûñòóïàåò â ðîëè íàíÿòîãî ãóâåðíåðà. Â
äâîðÿíñêîé êóëüòóðå òðàäèöèîííàÿ ðîëü ãóâåðíåðà ñîñòîÿëà â
òîì, ÷òîáû çàíèìàòü âðåìÿ ðåáåíêà, âûñâîáîæäàÿ âðåìÿ ðîäèòå-
ëåé, ó÷èòü åãî õîðîøèì ìàíåðàì è äàâàòü åìó ñîâîêóïíîñòü çíà-
íèé. Óìåíèå íàó÷èòü ðåáåíêà ó÷èòüñÿ âîîáùå è â öåëîì êîí-
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êðåòíîìó ïðåäìåòó îòâå÷àëî êà÷åñòâó õîðîøåãî ãóâåðíåðà. Ãó-
âåðíåð ÿâëÿëñÿ íîñèòåëåì óìåíèÿ ó÷èòüñÿ âîîáùå, ñòèëÿ, ñòðóê-
òóðèðîâàíèÿ âðåìåíè è êîíêðåòíûõ çíàíèé.

Îò çàâåäîìî êîðîòêîãî òðåíèíãà îæèäàåòñÿ, ÷òî òðåíåð íà íåì
âûñòóïèò êàê ó÷èòåëü, êîòîðûé ñðî÷íî èñïðàâèò îøèáêè, ïîâëè-
ÿåò íà ñïîñîáíîñòü ïðèîáðåòåíèÿ çíàíèé êàê òàêîâóþ è òåì ñà-
ìûì ïîäòâåðäèò, ÷òî “ðîäèòåëè çàáîòÿòñÿ”. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî òðå-
íåð çàðàíåå óïàêîâàë âñå çíàíèÿ íóæíûì îáðàçîì, è îáó÷àåìî-
ìó îñòàåòñÿ òîëüêî íàæèìàòü íóæíûå êíîïêè. Îäíàêî çà êîðîò-
êîå âðåìÿ ïðîöåññ íå ðàçâåðíóòü, íî ìîæíî ñîñòàâèòü ïðåäñòàâ-
ëåíèå, êàê ýòà ôóíêöèÿ ðàáîòàåò â òå÷åíèå ãîäà èëè òðåõ äíåé. Â
äåéñòâèòåëüíîñòè ïðîöåññóàëüíîñòü — ýòî òî, ÷òî â äàëüíåéøåì
ðàçâîðà÷èâàåò ñàì ÷åëîâåê, ïðîøåäøèé òðåíèíã.

À ïîòîìó òðåíåð íå òîëüêî ïàñòóõ, êîòîðûé ïàñåò è îáåðåãàåò
ñòàäî, îáåñïå÷èâàÿ íàãóëèâàíèå âåñà, íî åùå è æðåö, êîòîðûé
äàåò ïîíÿòü, ÷òî ñóùåñòâóþò âûñøèå ñèëû, ãîðèçîíòû, ïðîöåññû
è ÷òî òðåíèíã íå ñâîäèòñÿ òîëüêî ê òîìó, ÷òîáû ïðîæèòü ýòîò
äåíü, ñîõðàíèâ âñåõ îâå÷åê â öåëîñòè è ñîõðàííîñòè. Îäíîâðå-
ìåííî òðåíåð îñòàåòñÿ â ðîëè õîðîøåãî êëàññè÷åñêîãî ãóâåðíå-
ðà èëè, åñëè õîòèòå, ìåõàíèêà, ïðèëàãàåìîãî ê îòëàæåííîé ìà-
øèíå ïðîäàæ, êîòîðûé ó÷èò êâàëèôèöèðîâàííîãî êðåñòüÿíèíà
åþ ïîëüçîâàòüñÿ. Â ýòîé ðîëè îí âðîäå ïîäàðêà îò ðóêîâîä-
ñòâà — îò “ðîäèòåëåé”; èãðóøêà äëÿ ïîëüçîâàòåëåé, êîòîðàÿ íå-
ñêîëüêî ðàçíîîáðàçèò èõ æèçíü. È çäåñü åãî çàäà÷à êàê æðåöà —
íå òîëüêî ðàçâëå÷ü, íî îò÷àñòè è êàíàëèçèðîâàòü àãðåññèþ ïî
îòíîøåíèþ ê “ðîäèòåëÿì”.

Íà ïðàêòèêå òàêàÿ ìíîãîìåðíîñòü ôóíêöèé ñêîðåå ïîìîãàåò ðå-
àëüíîìó òðåíèíãó, ÷åì ìåøàåò. Óòâåðæäåíèå, ÷òî òðåíåð — âñå-
ãî-íàâñåãî îòëàä÷èê ìàøèíû, íå ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëüíî-
ñòè: è ìàøèíà òîëêîì íå îòëàæåíà, è ëþäè íå õîòÿò åþ ïîëü-
çîâàòüñÿ.

Â êàêîé-òî ñòåïåíè òðåíåð — ýòî ÷åëîâåê, êîòîðûé òðåíèðóåò
òîãî, êòî óæå óìååò åçäèòü íà ìàøèíå: ó÷èò åçäèòü â ýêñòðåìàëü-
íûõ óñëîâèÿõ, íå áîÿòüñÿ ÷èíèòü ïðîñòûå ïîëîìêè è çíàêîìèò ñ
ýëåìåíòàðíûìè ïðàâèëàìè âîæäåíèÿ, êîòîðûå â ïðåäøåñòâóþ-
ùåì îáó÷åíèè çà÷àñòóþ áûëè íàïîëîâèíó ïðîïóùåíû. È òàêîå
îáó÷åíèå îðèåíòèðîâàíî íå òîëüêî íà ðåçóëüòàò, íî è íà ïðî-
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öåññ êîíêðåòíîãî òðåíèíãà, è íà óìåíèå ðàçâîðà÷èâàòü ïðîöåññ
ñîáñòâåííîé ðàáîòû.

ÀÐÅÍÀ, ÃÄÅ ÈÃÐÀÞÒ Â ×ÅËÎÂÅÊÀ:
ÒÐÅÍÈÍÃ ÊÀÊ ÊÓËÜÒÓÐÀ

Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, íà Çàïàäå òðåíèíã êàê îòäåëüíûé ôåíîìåí
çàíÿë â êóëüòóðå î÷åíü çíà÷èìîå ìåñòî ïðèìåðíî ñ øåñòèäåñÿ-
òûõ ãîäîâ ïðîøëîãî âåêà. Â òå ãîäû ïî ìàñøòàáó èíäóñòðèè ñôå-
ðà òðåíèíãîâ áûëà ñðàâíèìà ñ ïóòåøåñòâèÿìè. Ýòî ñåé÷àñ âñå
âñþäó ïóòåøåñòâóþò, à òîãäà òóðèñòè÷åñêàÿ èíäóñòðèÿ áûëà
ìåíüøå ðàçâèòà, íî ñóùåñòâîâàë çàïðîñ íà äèâåðñèôèêàöèþ, íà
“ïóòåøåñòâèå âíóòðü ñåáÿ”, íà ñâÿçü ñ äðóãèìè êóëüòóðàìè. Çà-
ïðîñ ïðèøåë íà âîëíå ïîñòìîäåðíèçìà, êîòîðàÿ â ïðèâû÷íîì
ëèòåðàòóðíîì êîíòåêñòå ñâÿçàíà ñ ôðàíöóçñêèì ñòðóêòóðàëèç-
ìîì è ðóññêîé ñåìèîòèêîé: êîãäà â Ðîññèè íà÷àëè èãðàòü ñî çíà-
êàìè, â çàïàäíîé òðåíèíãîâîé êóëüòóðå êàê ðàç òðåíèíãè è ïî-
ñëóæèëè òîé ïî÷âîé, íà êîòîðîé ëþäè ìîãëè èãðàòü ñ ïðåäñòàâ-
ëåíèÿìè î ñàìèõ ñåáå êàê ñî çíàêàìè.

Ðàçâèòèå òðåíèíãîâîé êóëüòóðû óäîáíî íàáëþäàòü íà ïðèìåðå
Ñåâåðíîé Àìåðèêè. Îäíà èç ìîèõ çàðèñîâîê — Ýñàëåí, èçâåñòíîå
è ìîäíîå ìåñòî ìåñòå÷êî íà çàïàäíîì ïîáåðåæüå; âïðî÷åì, ïèê
åãî óñïåõà óæå ìèíîâàë. Öåíòð, ñî÷åòàþùèé âûñîêóþ ðåïóòà-
öèþ, êîììåð÷åñêèé óñïåõ, òðàäèöèè è íåïðåñòàííîå îáíîâëåíèå.
Çäåñü âîçíèêëî íåñêîëüêî òðåíèíãîâûõ òðåíäîâ.

Ãîâîðÿ î òðåíèíãîâîé êóëüòóðå, ÿ îòíþäü íå èìåþ â âèäó òó åå
÷àñòü, êîòîðàÿ ñâÿçàíà ñ êîíêðåòíûìè ïñèõîòåðàïåâòè÷åñêèìè
çàäà÷àìè. Äåëî â òîì, ÷òî íà Çàïàäå äóìàþò â ïåðâóþ î÷åðåäü íå
î ïðîáëåìàõ, êîòîðûå íóæíî ðåøàòü, à î ÷åëîâåêå — íîñèòåëå
ðåñóðñîâ, êîòîðûå íàäî âûÿâëÿòü è ðàçâèâàòü. Îáðàùåíèå ê çäî-
ðîâîé ñòîðîíå åãî ëè÷íîñòè, ê òîìó “÷åëîâå÷åñêîìó”, ÷òî â íåé
åñòü, âïîñëåäñòâèè ãîðàçäî óñïåøíåå ïîçâîëÿåò ðàçáèðàòüñÿ è ñ
ñóùåñòâóþùèìè ïðîáëåìàìè.

Ýñàëåíîâñêèé öåíòð áûë ñîçäàí äâóìÿ ëþäüìè. Îäèí èç íèõ ïî-
ãèá âî âðåìÿ ìåäèòàöèè, ñèäÿ ïîä ñêàëîé, êîòîðàÿ íà íåãî è óïà-
ëà. À âòîðîé, Ìàéêë Ìåðôè, çíàìåíèò òåì, ÷òî åìó ïðèïèñûâà-
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ëàñü ëþáîâü ê òðåì “R”. Îäíà èç íèõ — ýòî Run, áåã òðóñöîé.
Âòîðàÿ — Russians, îí ëþáèë ðóññêèé ÿçûê è âî ìíîãîì ñïîñîá-
ñòâîâàë ìîäå íà ðóññêîå â Àìåðèêå. È òðåòüÿ — Read, ÷òåíèå.

Ýñàëåí — ñâîåãî ðîäà ïîñòìîäåðíèñòñêèé ðàé. Âðåìÿ åãî ðàñ-
öâåòà ñîâïàëî ñ áîðüáîé æåíùèí, íåãðîâ, ãîìîñåêñóàëèñòîâ è
íàðêîìàíîâ çà ñâîè ïðàâà, ñ òîðæåñòâîì êóëüòóðû ìåíüøèíñòâ è
ëèáåðàëüíûõ öåííîñòåé. Ýñàëåíîâñêèé öåíòð — íåêîòîðûé àíà-
ëîã ýòîãî ìèðà. Â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò çäåñü æèë, ïèñàë ñâîè
êíèãè è âåë òðåíèíãè Ñòàíèñëàâ Ãðîô. Êðîìå Ãðîôà, â íàèáîëåå
ïðîäóêòèâíûé ñâîé ïåðèîä íà ñòèëü è äóõ Ýñàëåíà âî ìíîãîì ïî-
âëèÿë Ïåðëç. Îí òîæå èìåë ñâîé äîì â Ýñàëåíå, è ïðè òîì, ÷òî
ñòðàøíî ðóãàëñÿ ñ îñíîâàòåëÿìè öåíòðà, îñòàâèë íåèçãëàäèìûé
ñëåä íà åãî ðåïóòàöèè. Âñå ïðåäñòàâèòåëè àìåðèêàíñêîé ãóìà-
íèñòè÷åñêîé êóëüòóðû, êîòîðûõ ìû çíàåì ïî èìåíàì — Êàðë
Ðîäæåðñ, Ðîëëî Ìýé, Âèðäæèíèÿ Ñàòèð, Ãðåãîðè Áåéòñîí è ìíî-
ãèå äðóãèå, — âñå îíè ïðîøëè ÷åðåç ýòîò öåíòð. Ýòî áûëà è âû-
ñòàâî÷íàÿ ïëîùàäêà, è äîì ìîäåëåé, è íåêèé óãîëîê äëÿ ðåêðåà-
öèé, è ìåñòî, îò êîòîðîãî áûëè “êëîíèðîâàíû” (îòêðûòî èëè âòè-
õóþ) ìíîæåñòâî äðóãèõ öåíòðîâ. Ïîýòîìó ëþáîïûòíî îñòàíî-
âèòüñÿ ÷óòü ïîäðîáíåå èìåííî íà ýòèõ, êàê ïðèíÿòî ñåé÷àñ ãîâî-
ðèòü, “ìóëüòèêóëüòóðàëüíûõ” îñîáåííîñòÿõ Ýñàëåíà è åãî ñêëîí-
íîñòè ê ðàçíîîáðàçèþ.

Â Ýñàëåíîâñêîì öåíòðå ÿ áûë ïðèìåðíî â 1994 ãîäó. ß âåë òðåõ-
äíåâíóþ ìàñòåðñêóþ â ðàìêàõ ìåñÿ÷íîãî ïðîåêòà, ñâÿçàííîãî ñ
îáó÷åíèåì íåòðàäèöèîííûì ôîðìàì ãèïíîçà.

Êàçàëîñü, ÷òî âçðîñëûå ëþäè íàêîíåö-òî âåðíóëè ñåáå ñâîå äåò-
ñòâî. Â Ýñàëåí îíè ïðèåõàëè íà ñâîèõ ìàøèíàõ, ïîòîìó ÷òî äîá-
ðàòüñÿ òóäà èíà÷å íåâîçìîæíî. Äëÿ Àìåðèêè ýòî, êîíå÷íî, íå îò-
áîðî÷íûé öåíç, òåì íå ìåíåå íèêàêîãî ãîðîäñêîãî òðàíñïîðòà
òàì íåò è â ïîìèíå. È íà ïðîòÿæåíèè ïî êðàéíåé ìåðå ñòà êèëî-
ìåòðîâ — ñ êàêîé ñòîðîíû íè ïîäáèðàòüñÿ ê öåíòðó — íåò íè
îäíîé òðóáû, êîòîðàÿ áû äûìèëà èíà÷å, ÷åì äîìàøíèé êàìèí, â
Êàëèôîðíèè òîæå íå îñîáî íóæíûé.

Òðåíèíãîâàÿ êóëüòóðà Ýñàëåíà, åãî ñðåäà è ýïîõà, êâèíòýññåíöèÿ
çàïàäíîé îñâîáîæäàþùåé “êóëüòóðû áåç ãàëñòóêîâ”, âîçäåéñòâóÿ
íà ÷åëîâåêà, â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ñíèìàþò òàêèå îáû÷íûå òî÷êè
åãî ôèêñàöèè, êàê ñîöèàëüíûé ñòàòóñ, âîçðàñò, ïðîôåññèÿ, ïî-
âñåäíåâíàÿ îçàáî÷åííîñòü “ïðèâû÷íûìè” ïðîáëåìàìè è ïðî÷åå.
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Îäíîé èç îñîáåííîñòåé ýòîãî ìåñòà ÿâëÿþòñÿ áîëüøèå âàííû ó
îêåàíà, çàïîëíåííûå òåïëîé ìèíåðàëüíîé âîäîé, ïðèìåðíî íà
äâàäöàòü ÷åëîâåê êàæäàÿ, â êîòîðûõ ïðèíÿòî íî÷üþ ïðè ëóíå ëå-
æàòü ãîëûìè. Ëóíà òî çàõîäèò â îáëàêà, òî âûõîäèò; è ýòà ìà-
ãèÿ — ìîæíî è íå çíàêîìèòüñÿ, à ìîæíî äàæå î÷åíü ïîçíàêî-
ìèòüñÿ — âèòàåò â âîçäóõå. Íåîäíîçíà÷íîñòü, çàðÿæåííîñòü —
“ðîìàíòè÷åñêàÿ” íåîïðåäåëåííîñòü.

Èòàê, âû ìîæåòå, êîãäà çàáëàãîðàññóäèòñÿ, îêàçàòüñÿ â òåïëîé
âàííå è â ëþáîå âðåìÿ ñóòîê ñ êåì-òî â ýòîé âàííå ïîçíàêîìèòü-
ñÿ. À ðÿäîì íàõîäÿòñÿ âïîëíå öèâèëèçîâàííûé áàññåéí è ÷àé-
íûé ïàâèëüîí, ãäå âñåãäà ìîæíî âûïèòü ÷àøêó ÷àÿ, ïîåñòü ìåäà,
ñúåñòü áóëêó. Ñåé÷àñ óæå íèêîãî íå óäèâèøü ïîäîáíûì óñòðîå-
íèåì ïðîñòðàíñòâà, íî â øåñòèäåñÿòûå îíî ÿâëÿëî ñîáîé ýñòåòè-
÷åñêóþ âûñòàâêó ðàçëè÷íûõ êóëüòóðíûõ çíàêîâ, îáðàçöîâ êðàñî-
òû è ôåíîìåíîâ ñî âñåãî ìèðà: âàííû, áàññåéí ñî çíàêàìè èíü è
ÿí, ÷àéíûé ïàâèëüîí, ñàä ÿïîíñêèõ êàìíåé, ïðè÷óäëèâûå öâåò-
íèêè, áåñåäêè, ñàäû — ëþáîïûòíàÿ èãðà ïðèðîäû ñ êóëüòóðîé,
ïðàêòè÷åñêè ðàé íà çåìëå.

Íî ðÿäîì ñ íàñòîÿùèì ðàåì â ýòîé ìîäåëè ìèðà íå îáîøëîñü è
áåç ÷èñòèëèùà. Áîëüøîé ïîïóëÿðíîñòüþ â Ýñàëåíå ïîëüçîâàëèñü
ðàçëè÷íûå òåëåñíûå òåõíèêè, â òîì ÷èñëå òàê íàçûâàåìûé “ðîëü-
ôèíã”, îñîáûé âèä ìàññàæà, êîãäà ê ñïåöèàëüíûì ñâÿçêàì ïðèæè-
ìàþòñÿ îñîáûì áîëåâûì îáðàçîì íåêèå òêàíè. Åãî èäåÿ â òîì, ÷òî,
êîãäà ÷åëîâåê îðåò îò áîëè, îí âñïîìèíàåò ïðîáëåìû, âñïîìèíà-
åò, ÷òî åìó ñêàçàëà ìàìà, ÷òî åìó ñêàçàë ïàïà, è äðóãèå ôåíîìåíû
ðàííåãî äåòñòâà — è ïðîèñõîäèò ñâîåãî ðîäà îñâîáîæäåíèå. Áðî-
äÿ ïî ýñàëåíîâñêîìó ðàþ, âðåìÿ îò âðåìåíè âû ñëûøèòå äèêèå
êðèêè, äîíîñÿùèåñÿ ñî ñòîðîíû ìàññàæíûõ êîðïóñîâ. Ëþäè âõî-
äÿò â “÷èñòèëèùå”, îáðåòàþò òàì íåêèé çàðÿä ýíåðãèè è âûõîäÿò
îòòóäà, ïîïàäàÿ â äðóãèå ïðîñòðàíñòâà ýòîãî ìèðà.

“Ðàçíîîáðàçèå” â ïîíèìàíèè Ýñàëåíîâñêîãî öåíòðà — ýòî èäåî-
ëîãèÿ øåñòèäåñÿòûõ: îòáèðàåì âñå ñàìîå ëó÷øåå è ñêëàäûâàåì â
êó÷ó, çàñòàâëÿÿ ýòè íàèëó÷øèå îáðàçöû èãðàòü äðóã ñ äðóãîì.
Îòäûõàÿ è òðåíèðóÿñü, ÷åëîâåê ÷åðåç ýòè ìàëåíüêèå ñòèìóëèðó-
þùèå ðåàëüíîñòè ïðèîáùàåòñÿ ê òåì èëè èíûì òðåíäàì êóëüòó-
ðû, âõîäèò â ïðèíöèïèàëüíî èíòåðíàöèîíàëüíîå — íå òîëüêî
àìåðèêàíñêîå — ñîîáùåñòâî. Îáùåíèå â ãðóïïàõ ñ ëþäüìè ðàç-
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íûõ âîçðàñòîâ, ïðîôåññèé, óáåæäåíèé ñîñòàâëÿåò ÷àñòü èäåîëî-
ãèè äèâåðñèôèêàöèè.

Â Ýñàëåíå òðåíèíã îáðåë ôîðìû, ïîçâîëÿþùèå ëþäÿì îòêðûâàòü-
ñÿ íàâñòðå÷ó äðóã äðóãó, ïóòåøåñòâîâàòü òî âîâíóòðü ñåáÿ, òî
âîâíå. Ìåíÿ ïîðàçèëî, êàê òîãäà íà ìàñòåðñêóþ àìåðèêàíöû
ïðèâåçëè ñ ñîáîé, íå çàäóìûâàÿñü, êàæäûé ñâîè èãðóøêè. Êòî-òî
ïðèâåç õóëà-õóï, êòî-òî íîóòáóê, áûâøèé â òî âðåìÿ â íîâèíêó,
êòî-òî ïðèòàùèë êàêóþ-òî èíäåéñêóþ òðóáî÷êó, èç êîòîðîé ìîæ-
íî áûëî ïëåâàòüñÿ, à ó êîãî-òî ñðåäè âåùåé îêàçàëñÿ áàðàáàí.
Òåì ñàìûì òðåíèíãîâûé õîä ïîëó÷èë ïîääåðæêó ÷åðåç êóëüòóð-
íûé ëîêóñ. È ýòîò ìîìåíò, ðàññìàòðèâàåìûé â êîíòåêñòå ìèðîâ è
ìèôîâ ñåãîäíÿøíåé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è áèçíåñ-òðåíèí-
ãîâ, ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìíå ÷ðåçâû÷àéíî âàæíûì. Ñ ìîåé òî÷êè çðå-
íèÿ, òðåíèíã íå ìîæåò áûòü óñïåøíûì, åñëè ó÷àñòíèêè â êà÷å-
ñòâå îäíîãî èç øàãîâ ê ðàçíîîáðàçèþ íå ìîãóò ïîçâîëèòü ñåáå
îïðåäåëåííîé ñòðàííîñòè è ðèñêîâàííîñòè, íåêîòîðûõ ïîèñêîâ
íîâîé èíäèâèäóàëüíîñòè, ñîáñòâåííîé èäåíòè÷íîñòè.

ÒÐÅÍÈÍÃ ÈÇÌÅÍßÅÒ ÌÈÐ:
ÊËÓÁ ÊÀÊ ÒÐÅÍÈÍÃ

Ôîðìàëüíî òðåíèíãîì íàçûâàþò ïðîöåññ, èìåþùèé âðåìåííûå
ãðàíèöû è íàïðàâëåííûé íà îáðåòåíèå êîíêðåòíûõ êîìïåòåí-
öèé. Ê ïðèìåðó, òðåõäíåâíîå äåéñòâî, â ðàìêàõ êîòîðîãî ÷åëîâåê
÷åìó-òî ó÷èòñÿ è êàê-òî èçìåíÿåòñÿ. Òàêîâî óçêîå, òðàäèöèîííîå
ïîíèìàíèå òðåíèíãà. Ñóùåñòâóþò òàêæå òðåíèíãè, âñòðîåííûå â
êóëüòóðó — êóëüòóðíûå ñëîè, ïåðåâîäÿùèå ÷åëîâåêà èç îäíîãî
ñîñòîÿíèÿ â äðóãîå, òðåíèíã â øèðîêîì ñìûñëå ñëîâà. È ñëó÷àåò-
ñÿ, ÷òî âîçíèêàåò íå÷òî ñðåäíåå — à èìåííî, êîãäà â òîé èëè
èíîé êóëüòóðå â îïðåäåëåííîå âðåìÿ ðîëü òðåíèíãà áåðåò íà
ñåáÿ ãðóïïà èëè êëóá. Ìàññîâûé òðåíèíã, ïðåáûâàÿ â òåñíîì
âçàèìîäåéñòâèè ñ êóëüòóðîé, â ðàâíîé ñòåïåíè îêàçûâàåòñÿ è åå
ïðîäóêòîì, è èñòî÷íèêîì ïðîèñõîäÿùèõ â íåé èçìåíåíèé.

Åñëè îáðàòèòüñÿ ê åâðîïåéñêîé êóëüòóðå, òî ìíå ïðåäñòàâëÿåòñÿ,
÷òî ðîëü, êîòîðóþ êðóæêè è êëóáû ïî èíòåðåñàì ñûãðàëè â âîñ-
ñòàíîâëåíèè è ïñèõîëîãè÷åñêîé ðåàáèëèòàöèè ïîñëåâîåííûõ
Ãåðìàíèè è ßïîíèè, òàê è íå áûëà îöåíåíà äîëæíûì îáðàçîì. Â
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Ãåðìàíèè â òî âðåìÿ áûëî êîëîññàëüíîå êîëè÷åñòâî ðàçëè÷íûõ
êðóæêîâ, àññîöèàöèé è ãðóïï — ñàìûõ ðàçíûõ ôîðì äëÿ ëþäñêî-
ãî îáùåíèÿ. ×åëîâåê, íàõîäÿùèéñÿ â äîñòàòî÷íî ñëîæíûõ æèç-
íåííûõ óñëîâèÿõ, íåôîðìàëüíî, ïî ñîáñòâåííîìó âûáîðó ó÷à-
ñòâîâàë â òîì èëè èíîì ñîîáùåñòâå è òåì ñàìûì îêàçûâàëñÿ â
íåêîé ñðåäå, ãäå ïîäâåðãàëñÿ âîçäåéñòâèþ ãðóïïîâûõ âàëåíòíî-
ñòåé. ß íå ñòàâëþ çíàê ðàâåíñòâà ìåæäó àññîöèàöèåé, ãðóïïîé è
ñîáñòâåííî òðåíèíãîì, íî åñëè ãîâîðèòü î ìåõàíèçìàõ, ìû ëó÷-
øå ïîéìåì, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òðåíèíã, ïîíèìàÿ òðåíèíãî-
âûå ìåõàíèçìû, ïðèñóùèå êóëüòóðå. Â òîò ïåðèîä, êîãäà Åâðîïà,
â ÷àñòíîñòè Ãåðìàíèÿ, ïîïàëà â òèñêè ëèøåíèé, âîçìîæíîñòè,
ïðåäîñòàâëåííûå íåôîðìàëüíûìè ñîîáùåñòâàìè — âûõîä â äðó-
ãóþ çíàêîâóþ ïëîñêîñòü, ðàçíîîáðàçèå ëþäåé è çàíÿòèé, âû-
áîð — îêàçàëèñü äîñòàòî÷íî çíà÷èìûìè äëÿ ôåíîìåíîâ åå ýêî-
íîìè÷åñêîãî ïîäúåìà è ðàçâèòèÿ. Ïîëàãàþ, ÷òî äëÿ Ðîññèè ýòîò
îïûò ïðåäñòàâëÿåò îñîáûé èíòåðåñ.

Èìååò ñìûñë íåìíîãî ïîôàíòàçèðîâàòü è î ñîâðåìåííûõ òðå-
íèíãîâûõ öåíòðàõ òèïà ýñàëåíîâñêîãî. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü
èäåÿ ìàññîâîãî òðåíèíãà íàõîäèò ïðåêðàñíîå âîïëîùåíèå â
òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â ôèòíåñ-öåíòðàõ. Òðåíèíãîâûé àñïåêò
çäåñü ïðåäñòàâëåí íå òîëüêî â âèäå ôèçè÷åñêîé òðåíèðîâêè; îí
â ðàâíîé ìåðå ðåàëèçóåòñÿ è ÷åðåç ïðèíàäëåæíîñòü ê êëóáó, è
÷åðåç ïñèõîëîãè÷åñêóþ àäàïòàöèþ. Â ôèòíåñ-öåíòðàõ çàäåé-
ñòâîâàíà ìóëüòèêóëüòóðàëüíàÿ îñîáåííîñòü ñîâðåìåííîãî îáùå-
ñòâà, êîãäà ëþäè ìîãóò âûáèðàòü ñåáå íå÷òî ïîäõîäÿùåå èì èç
îïûòà âîñòî÷íîé, àôðèêàíñêîé, çàïàäíîé êóëüòóð, “óïàêîâàí-
íîå” â òîò èëè èíîé ñòèëü. Ñåãîäíÿøíèå ôèòíåñ-öåíòðû ïðîñòî
íåâîçìîæíî îòêðûòü è íåâîçìîæíî ïðîäàòü, åñëè â íèõ íå ñî-
äåðæèòñÿ àíàëîãà Ýñàëåíà ñ éîãîé, êàðàòå, àýðîáèêîé, òî åñòü ñ
íåêèìè îòïàêåòèðîâàííûìè ìèêðîòðåíèíãàìè, çàèìñòâîâàííû-
ìè èç ðàçíûõ êóëüòóðíûõ òðåíäîâ è ïðåâðàùåííûìè â èíñòðó-
ìåíòû è òåõíèêè.

Çàíèìàÿñü éîãîé, êèòàéñêîé ãèìíàñòèêîé èëè äûõàíèåì ïî îïðå-
äåëåííîé ñèñòåìå, ëþäè íàñòðàèâàþòñÿ íà êàìåðòîíû îïðåäå-
ëåííûõ òðåíèíãîâûõ êóëüòóð è òåì ñàìûì âûõîäÿò çà ðàìêè ñâî-
èõ àâòîìàòèçìîâ, ñâîåé ïðèâû÷íîé æèçíè. Ïðèîáðåòàÿ âîçìîæ-
íîñòü ïîñåùàòü ôèòíåñ-öåíòð, îíè ïðèîáðåòàþò è íåêóþ ïðèíàä-
ëåæíîñòü, êëóáíîñòü. Â ýòîì îòíîøåíèè ïðåáûâàíèå â òàêîì
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öåíòðå ñòàíîâèòñÿ äëÿ íèõ ñâîåãî ðîäà ñîâìåñòíûì ïóòåøåñòâè-
åì â ïðåäåëàõ îäíîé è òîé æå òåððèòîðèè. Ïóòåøåñòâèåì ïî
êóëüòóðàì, ïóòåøåñòâèåì ïî ìåíòàëüíîñòÿì è ëè÷íîñòíûì ñòè-
ëÿì, ïî âîçìîæíûì ïåðåêëþ÷åíèÿì ñîçíàíèÿ, à íå òîëüêî ïî
ðàçëè÷íûì âîçäåéñòâèÿì íà ñâîå òåëî. Ýòà òåêóùàÿ ñêâîçü ôèò-
íåñ-öåíòð òðåíèíãîâàÿ ñðåäà ÿâëÿåòñÿ ñîâðåìåííîé ôîðìîé
êóëüòóðû òðåíèíãà.

ÑÎÂÌÅÑÒÍÎÅ ÏÓÒÅØÅÑÒÂÈÅ:
ÒÐÅÍÈÍÃ ÊÀÊ ÊËÓÁ

×åëîâåêà âîñïèòûâàþò è ôîðìèðóþò îòíîøåíèÿ, êîòîðûå ðåàëè-
çóþòñÿ ÷åðåç ãðóïïû. Ãðóïïû ìîãóò áûòü áîëåå èíòåíñèâíûìè,
ìåíåå èíòåíñèâíûìè, îíè ìîãóò áûòü ìàëûìè, ñðåäíèìè è áîëü-
øèìè. Ñåé÷àñ áîëüøóþ ðîëü â ìèðå èãðàþò êðóïíûå êîðïîðà-
öèè, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ ëþäüìè ÷åðåç áðåíäû. ×åëîâåê, ÿâëÿÿñü
ïîòðåáèòåëåì òîãî èëè èíîãî áðåíäà, íàõîäÿñü â ïîëå åãî ðåêëà-
ìû è îòäàâàÿ ïðåäïî÷òåíèå ýòîìó áðåíäó, ïðèíàäëåæèò íåêîåìó
áîëüøîìó êëóáó. Ñàì òîãî íå ïîäîçðåâàÿ, îí îäíîâðåìåííî îêà-
çûâàåòñÿ ÷ëåíîì íåñêîëüêèõ áîëüøèõ ãðóïï. Ãðàíèöû ýòèõ
ãðóïï ðàçìûòû, íî òåì íå ìåíåå îíè ñóùåñòâóþò, è ÷åëîâåê òî
îêàçûâàåòñÿ âáëèçè èëè âíóòðè ýòîé îáùíîñòè, òî äâèãàåòñÿ
ïðî÷ü îò íåå. Ïî ñóòè, ñòàíîâÿñü ÷ëåíîì áðåíäîâîãî êëóáà, ÷åëî-
âåê ÿâëÿåòñÿ ïîòðåáèòåëåì åãî äåâèçà, åãî ðåêëàìíîé ïðîäóê-
öèè, åãî ñòèëÿ æèçíè.

Â ñâîåé èñòîðè÷åñêîé ðàáîòå Âåáåð, ñâÿçûâàÿ ðàçâèòèå êàïèòà-
ëèçìà ñ ïðîòåñòàíòñêîé êóëüòóðîé, ïîêàçûâàë ÷åëîâåêà, îêàçàâ-
øåãîñÿ â ñðåäå, ãäå ñîåäèíÿëèñü áåðåæëèâîñòü, óìåíèå êîïèòü,
÷åñòíûé òðóä, ÷ëåíñòâî â îáùèíå, ïîìîùü â êðóãó ñâîèõ. Êëóá
ïðîòåñòàíòñêèé è êàïèòàëèñòè÷åñêèé ïåðåñåêàëèñü â åäèíîé ñî-
âîêóïíîñòè. ×åëîâåê, áóäó÷è ÷ëåíîì ýòèõ äâóõ êëóáîâ, ïîëó÷àë
áîëüøå èìïóëüñîâ äëÿ ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Ýòî áûëî øàãîì âïåðåä
ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäûäóùèì ýòàïîì, êîãäà êëóáíàÿ ñîâîêóï-
íîñòü íå áûëà ñòîëü ðàçíîîáðàçíîé, îãðàíè÷èâàÿñü öåõîâûìè
îáðàçîâàíèÿìè, ïðèõîäîì, ñòðîãèì ðåëèãèîçíûì ñîîáùåñòâîì.

Ñîáûòèÿ, ïðîèñõîäèâøèå â øåñòèäåñÿòûå ãîäû, êîòîðûå ïðèíÿòî
íàçûâàòü êóëüòóðíîé ðåâîëþöèåé, ïî ñóòè, çíàìåíîâàëè ïåðèîä,
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êîãäà ëþäè áîðîëèñü ñ æåñòêèìè êëóáíûìè ðàìêàìè ñâîåé ñîá-
ñòâåííîé ïðèíàäëåæíîñòè. Ïðèíàäëåæíîñòè ê îáùíîñòè ëþäåé,
êîòîðûå ÷åòêî ïëàíèðóþò ñâîå âðåìÿ, ðàáîòàþò ïîëíûé ðàáî÷èé
äåíü, ñîáëþäàþò æåñòêóþ ñóáîðäèíàöèþ, ïðèäåðæèâàþòñÿ ñå-
ìåéíûõ öåííîñòåé è ïðî÷åå. Âîçíèêàþùàÿ ïðèíàäëåæíîñòü ê
òðàäèöèè êîíòðêóëüòóðû âîñïðèíèìàëàñü èìè êàê íîâûé áîëü-
øîé êëóá, íîâàÿ áîëüøàÿ ñåìüÿ ñ äðóãèìè çàêîíàìè, ðàñøèðåíèå
ñåáÿ. Ýòî áûëî ðåâîëþöèåé ïî îòíîøåíèþ ê íåêîåé åäèíîé íîð-
ìå â ñåêñóàëüíûõ, ãåíäåðíûõ, ïðîèçâîäñòâåííûõ è ïðî÷èõ îòíî-
øåíèÿõ.

Ñåãîäíÿ ÷åðåç áðåíäû êîðïîðàöèé, ÷åðåç ðàçëè÷íîãî ðîäà çàíÿ-
òèÿ, êóäà âõîäÿò ôèòíåñ-êëóáû, ïåðñîíàëüíûå âðà÷è, âå÷åðèíêè
íà ðàáîòå, ðàáî÷èå êîíôåðåíöèè, ÷åëîâåê âíîâü îêàçûâàåòñÿ íà
ïåðåñå÷åíèè ìíîæåñòâà ðàçëè÷íûõ îáùíîñòåé, êîòîðûå åãî ôîð-
ìóþò. Êàæäàÿ èç íèõ èìååò ñâîè îñîáûå ïðàâèëà, è ÷åëîâåê òåì
ñàìûì íàó÷àåòñÿ æèòü â ñèñòåìå ñëîæíîé êîíôèãóðàöèè ãðóïï,
ñëîæíîé êîíôèãóðàöèè ïðàâèë. Ýòî ìîæíî ñ÷èòàòü òðåíèíãîì,
ïðîèñõîäÿùèì â áîëüøèõ ÷åëîâå÷åñêèõ îáùíîñòÿõ.

Î÷åâèäíî, ÷òî ÷åëîâåê âûáèðàåò äëÿ ñåáÿ íå òîëüêî ñîäåðæàíèå,
íî è ñòåïåíü óþòíîñòè, êîòîðóþ îí îùóùàåò â ãðóïïå — áîëü-
øîé, ñðåäíåé èëè ìàëîé. Õîòÿ ïî-íàñòîÿùåìó äîíàøèâàþùåé,
òðåíèðóþùåé, âîñïèòûâàþùåé, âûçûâàþùåé èçìåíåíèÿ ÿâëÿåò-
ñÿ èìåííî ìàëàÿ ãðóïïà ñ åå ïîòåíöèàëîì èíòåíñèâíîñòè è âîñ-
ïðèèì÷èâîñòè. Ãðóïïû ðàçíîãî ìàñøòàáà ïîðîæäàþò ðàçíûå
âèäû òðåíèíãîâ. Ãîâîðÿ î ãðóïïàõ è êëóáàõ, ìû èìååì â âèäó, ñ
îäíîé ñòîðîíû, áîëåå èíòåíñèâíûå ìàëûå ãðóïïû ñ ÷åòêèìè
ãðàíèöàìè, à ñ äðóãîé — ìåíåå îðãàíèçîâàííûå è áîëåå ðàçìû-
òûå áîëüøèå ãðóïïû. Ñóäÿ ïî âñåìó, êëóá — ýòî íå÷òî ñðåäíåå,
îí íàõîäèòñÿ íà ïåðåñå÷åíèè áîëüøîé ãðóïïû îïðåäåëåííîãî
áðåíäà è ñòèëÿ æèçíè è ãðóïïû ìàëîé, êîòîðóþ ÷åëîâåê ïðèíè-
ìàåò çà “ñâîþ”. Â êëóáå åñòü âîçìîæíîñòü àññèìèëèðîâàòü îïðå-
äåëåííóþ ñòåïåíü áåçîïàñíîñòè è äîâåðèÿ, ïðèñóùóþ ðàçâèòîé
ìàëîé ãðóïïå, òåì íå ìåíåå â íåé åñòü ñâîáîäà, íåïðåäâçÿòîñòü è
íåîáÿçàòåëüíîñòü, ñâîéñòâåííûå ãðóïïå áîëüøîé.

Íåêîãäà ñóùåñòâîâàâøàÿ ðîëü êëóáîâ íûíå â çíà÷èòåëüíîé ìåðå
ðàçìûâàåòñÿ èìåííî áðåíäàìè. Áðåíä — ýòî êëóá äëÿ ñðåäíåãî
êëàññà. Åñëè òðàäèöèîííîå ïîíÿòèå êëóáà ñâÿçàíî ñ ýëèòàðíî-
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ñòüþ, ñ “äîçðåâàíèåì”, ñ âûáîðîì, î÷åð÷èâàþùèì ãðàíèöû, òî
áðåíä — ýòî ïðåòåíçèÿ ñäåëàòü êëóá è ïðèíàäëåæíîñòü ê íåìó
äîñòóïíûìè äëÿ ëþäåé ñðåäíåãî äîñòàòêà, ñðåäíèõ èíâåñòèöèé
èíòåëëåêòà, ñðåäíåé ñâîáîäû âûáîðà. Ìíîãèå êîðïîðàöèè òðàòÿò
íåìàëî óñèëèé íà òî, ÷òîáû ïîñðåäñòâîì áðåíäèíãà èìèòèðîâàòü
êëóá — ê ïðèìåðó, ëþáèòåëåé “Íàéêà”. Ëþáèòåëè êîêà-êîëû
ïðîâîäÿò öåëûå áîëüøèå êîìïàíèè â øêîëàõ, ñòðåìÿñü ñòàòü ÷àñ-
òüþ áðåíäîâîé êóëüòóðû. Åñëè ðàíüøå ÷åðåç îáùèíó, ïðèõîä èëè
óçêèå ïðàâèëà íåáîëüøîé êîìïàíèè ñ åå ñåìåéíûìè öåíîñòÿìè
íàñàæäàëèñü îäíè ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ, òî ñåé÷àñ êðóïíûå êîðïî-
ðàöèè ñòðåìÿòñÿ ýòî ñäåëàòü ÷åðåç áîëüøèå ãðóïïû, èìèòèðóÿ
ãðóïïû ñðåäíèå è ìàëûå. Òàê, ïîêóïàþòñÿ òðåíåðû â êðóïíûõ
óíèâåðñèòåòàõ, êîòîðûå ïîëó÷àþò äåíüãè çà òî, ÷òîáû ëþäè îäå-
âàëèñü â îïðåäåëåííûå êðîññîâêè, ïðè÷åì ïîä òàêîé ïðîåêò ñî-
çäàåòñÿ ñïåöèàëüíàÿ êîìàíäà. Ýòè ôàñèëèòèðóåìûå, èíîãäà ìà-
íèïóëèðóåìûå, èíîãäà èñêóññòâåííûå ñïîñîáû èãðû ñ êàêèì-òî
áðåíäîì, ëèäåðñêàÿ ïîçèöèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà âûòåñíåíèå
äðóãèõ, åñòü äåéñòâèå â ðàìêàõ áîëüøîé ãðóïïû, ïðåäñòàâëÿþ-
ùåå ñîáîé òðåíèíã ïîòðåáëåíèÿ, çà êîòîðûì, â ñâîþ î÷åðåäü,
ñòîèò òðåíèíã îïðåäåëåííîãî ñòèëÿ, îïðåäåëåííîé îáùíîñòè
ëþäåé.

ÂÑÅ ÊÐÀÑÊÈ ÌÈÐÀ...
Òðåíèíã — ýòî öåëûé ìèð, ïîëíûé êðàñîê è îòòåíêîâ, êîòîðûå
ïðèäàþò åìó ðàçëè÷íûå íàïðàâëåíèÿ, íåêîãäà âîçíèêøèå è ïî-
íûíå ïðåèñïîëíåííûå ñèë è ýíåðãèè äëÿ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ.

Îäíèì èç ìèðîâ ìàññîâîãî òðåíèíãà ÿâëÿåòñÿ ìèð “òðåòüåãî îá-
ðàçîâàíèÿ”, êîãäà ëþäè ïîëó÷àþò îáðàçîâàíèå â òðåíèíãîâîì
ðåæèìå — ïîïóëÿðíûé ôîðìàò øåñòèäåñÿòûõ. Òðåòüå îáðàçîâà-
íèå — íå óòèëèòàðíî. Åãî öåëü ñîñòîèò íå òîëüêî â êàðüåðå è çà-
ðàáàòûâàíèè äåíåã. Ê ïðèìåðó, ñîðîêàïÿòèëåòíèé ìóæ÷èíà ïî-
ëó÷àåò ýòî îáðàçîâàíèå êàê áîíóñ çà ñâîè çàñëóãè ïåðåä êîðïî-
ðàöèåé. Èëè æåíùèíà â òðèäöàòü ïÿòü ðåøàåò, ÷òî ñåìåéíûå è
ïðîôåññèîíàëüíûå äîëãè âûïîëíåíû, è õî÷åòñÿ ñäåëàòü íå÷òî
äëÿ ñåáÿ. Ýòî òî îáðàçîâàíèå, êîòîðîå, â îòëè÷èå îò ïåðâîãî èëè
âòîðîãî, ìåíåå êîíôîðìíî ê îáñòîÿòåëüñòâàì è â áîëüøåé ìåðå
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ëè÷íîñòíî. Â îñíîâå òðåíèíãà òàêîãî ôîðìàòà — íå ñòîëüêî íà-
êîïëåíèå çíàíèé, ñêîëüêî âîçìîæíîñòü èõ èñïîëüçîâàòü, íå
ñòîëüêî ïîèñêè èíñòðóìåíòà, êîíâåðòèðóåìîãî â òå èëè èíûå
öåííîñòè, ñêîëüêî çàíÿòèå “ïî äóøå”.

Íåñêîëüêî ñëîâ î ðàçâèòèè òðåíèíãîâîé êóëüòóðû Ò-ãðóïï. Îíî
ïðîèñõîäèëî â íåñêîëüêî ýòàïîâ. Îäèí èç ýòàïîâ îòíîñèòñÿ ê
òîìó âðåìåíè, êîãäà ãðóïïû ñîçäàâàëèñü ïðîôåññèîíàëàìè, íå
íàøåäøèìè ñåáå ìåñòà â òðàäèöèîííîé ïñèõèàòðè÷åñêîé è ïñè-
õîëîãè÷åñêîé êóëüòóðå — íîíêîíôîðìèñòàìè, ïñèõîëîãàìè, ïñè-
õîòåðàïåâòàìè. Íåêîãäà àâàíãàðäíûå ãðóïïû ñàìè ïðåâðàòèëèñü
â òðàäèöèþ. Ýòî îáû÷íîå ÿâëåíèå — êîãäà ïîíà÷àëó íåçàìåò-
íûé êóëüòóðíûé òðåíä âäðóã âûçûâàåò áóðíîå äâèæåíèå è ðàç-
âèòèå â êóëüòóðå, à çàòåì ýòîò àâàíãàðä ïðåâðàùàåòñÿ ñíà÷àëà â
êëàññèöèçì, çàòåì â ìîäåðí è òàê äàëåå. Òî÷íî òàê æå îáñòîÿëî
äåëî è ñ ôðåéäîâñêèì øåäåâðîì “Òîëêîâàíèå ñíîâèäåíèé”, íå-
êîãäà àâàíãàðäíûì, à íûíå ñòàâøèì êëàññèêîé æàíðà.

Ïñèõîäðàìà è ñîöèîäðàìà â êà÷åñòâå ìèðîâ ñîâðåìåííîãî òðå-
íèíãà — ýòî öåëàÿ âñåëåííàÿ ïî êîëè÷åñòâó îáúåäèíåííûõ èìè
ëþäåé, êðóïíåéøåå íàïðàâëåíèå ìàññîâîé êóëüòóðû ñî ñâîåé
÷åòêîé òåõíîëîãèåé. Íåñêîëüêî ëåò íàçàä â îäíîì èç áðàçèëü-
ñêèõ ãîðîäîâ ñîñòîÿëîñü ãðàíäèîçíîå ïñèõîäðàìàòè÷åñêîå ìåðî-
ïðèÿòèå. Âñåãî çà îäèí äåíü â ýòîì ãîðîäå áûëî ïðîâåäåíî
4000 ñîöèîäðàìàòè÷åñêèõ ìàñòåðñêèõ íà 3000 ïëîùàäêàõ. Ìîæ-
íî ñåáå ïðåäñòàâèòü, ñêîëüêî ëþäåé ó÷àñòâîâàëî â ýòîì òðåíèí-
ãå-êàðíàâàëå.

Åñëè îòîéòè íåìíîãî íàçàä è âçãëÿíóòü íà ñîáûòèÿ, ïðîèñõîäèâ-
øèå íà âîñòî÷íîì ïîáåðåæüå â ðàííèå ïÿòèäåñÿòûå, êîãäà åùå
òîëüêî âîçíèêàëà êóëüòóðà Ò-ãðóïï è òðåíèíãîâàÿ èíäóñòðèÿ, ìû
îáíàðóæèì ïñèõîäðàìàòè÷åñêèé òåàòð Ìîðåíî, îòêðûòûé èì â
ðåçóëüòàòå îäíîé èç ñâîèõ ýñêàïàä. Â ýòîì òåàòðå ñóùåñòâîâàëî
ïðàâèëî: äâà ðàçà â íåäåëþ â îçíà÷åííîå âðåìÿ ñþäà ìîã ïðèéòè
êòî óãîäíî — îò áîìæà äî ïîëèñìåíà — è âçãëÿíóòü íà ýòó
ñòðàííóþ æèçíü. Ïî ãîðîäó ðàçúåçæàë àâòîáóñ, è ëþäÿì ïîêàçû-
âàëè íåêèå ýêñòðåìàëüíûå ñîáûòèÿ, ïðèâîçÿ èõ òî íà ôóòáîë, òî
â ìîðã, òî â òðåíèíãîâûé öåíòð Ìîðåíî — ïñèõîäðàìàòè÷åñêèé
êîòåë, â êîòîðîì ïëàâèëàñü ñòðàííàÿ äåâèàíòíàÿ Àìåðèêà. Â òà-
êîé ñòèõèè ðîëåâîãî äåéñòâèÿ, ðîëåâîãî òðåíèíãà ñîñóùåñòâîâà-
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ëè è îáó÷àþùàÿ, è ðåôëåêñèâíàÿ ïëîùàäêà ýòîé øêîëû, êîòîðàÿ,
ïîñòîÿííî ðàñøèðÿÿñü, âûðîñëà äî ìàñøòàáîâ ïñèõîäðàìàòè÷å-
ñêîãî “êàðíàâàëüíîãî øåñòâèÿ” ñ 4000 ó÷àñòíèêàìè.

Ëèíèÿ àðòòåðàïèè — òîæå îòäåëüíûé ìèð òðåíèíãà. Ýòî ìèð ñî-
òåí òûñÿ÷ ïðîôåññèîíàëîâ, íå èìåþùèõ òàêîãî îáðàçîâàíèÿ è
ñòàòóñà, êàê âðà÷è è ïñèõîëîãè. Â Àìåðèêå îíè ÷ðåçâû÷àéíî âî-
ñòðåáîâàíû êàê ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè “ïîìîãàþùèõ” ïðîôåñ-
ñèé, êàê ñîöèàëüíûå ðàáîòíèêè. Ó íèõ åñòü ñâîè ó÷åíûå ñòåïåíè,
ñâîÿ ñèñòåìà îáó÷åíèÿ, ñâîè êðàòêèå òðåíèíãè âíóòðè ýòîé ñèñ-
òåìû. Â ñåìèäåñÿòûå ãîäû, êîãäà ñàìîé êîðîòêîé àìåðèêàíñêîé
âîéíîé, êàê øóòÿò èíîãäà àìåðèêàíñêèå òðåíåðû, áûëà âîéíà ñ
áåäíîñòüþ, ïîòðåáîâàëîñü áîëüøîå êîëè÷åñòâî ñîöèàëüíûõ ðà-
áîòíèêîâ, êîòîðûå è áûëè “íàáðàíû” — ãëàâíûì îáðàçîì, èç
ýìèãðàíòîâ, èç áåäíûõ è ìàðãèíàëüíûõ ñëîåâ íàñåëåíèÿ. Îíè
ïðîøëè îáó÷åíèå — ÿ ïîäîçðåâàþ, íàïîäîáèå òîãî, êàê ó íàñ â
Ðîññèè îáó÷àëè îïîë÷åíöåâ èëè ìåäñåñòåð ïðè î÷åðåäíîé âîåí-
íîé êàòàñòðîôå, ÷òî-òî âðîäå “óñêîðåííûõ îôèöåðñêèõ êóðñîâ”.
Ýòî áûëè êðàòêîñðî÷íûå è ñðåäíåñðî÷íûå òðåíèíãè áåç ôóíäà-
ìåíòàëüíîé ñèñòåìû, ÷òî ïðåäîïðåäåëèëî âûñîêóþ ñòåïåíü ãèá-
êîñòè è ïîòðåáíîñòü â äàëüíåéøåì ðàçâèòèè — èíà÷å ãîâîðÿ,
ñôîðìèðîâàëî êðåàòèâíîñòü. Îãðîìíûé ïëàñò íåäîó÷èòåëåé, íå-
äîâðà÷åé, íåäîïñèõîëîãîâ, áóäó÷è ñîöèàëèçèðîâàí, îáó÷åí, âîñ-
òðåáîâàí è îïëà÷åí, íàõîäÿñü íà ãðàíèöå ìåæäó êîíôîðìíîé è
óñïåøíîé Àìåðèêîé è Àìåðèêîé, êóäà ìåíåå óñïåøíîé, ñûãðàë
âàæíóþ ðîëü â ñòàíîâëåíèè òðåíèíãîâîé êóëüòóðû è ìàññîâîãî
òðåíèíãà.

Ëèíèÿ áèõåâèîðàëüíî-îðèåíòèðîâàííûõ, âûðàáàòûâàþùèõ íå-
êèé êîíêðåòíûé íàâûê òðåíèíãîâ, âîñòðåáîâàíà è ïðèíîñèò
ñâîþ ïîëüçó, áóäó÷è âñòðîåííîé â äðóãèå òðåíèíãè. Åñëè ãîâî-
ðèòü ïðî óðîâíè òðåíèíãà, òî ÿ áû íå ñòàë çàíèìàòüñÿ òåì, ÷òîáû
ïîëäíÿ ó÷èòü ëþäåé, ñêàæåì, äåðæàòü óëûáêó, êàê ýòî äî ñèõ ïîð
áûâàåò íà íåêîòîðûõ àìåðèêàíñêèõ òðåíèíãàõ. Ìíå êàæåòñÿ,
åñòü ìíîæåñòâî äðóãèõ, ãîðàçäî áîëåå ýôôåêòèâíûõ è èíòåðåñ-
íûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ õîäîâ. Ê ïðèìåðó, ïðèåì, çàíèìàþùèé íå
áîëåå äâóõ ìèíóò: êîãäà ëþäÿì äåìîíñòðèðóåòñÿ óïðàæíåíèå
äëÿ ïåâöîâ êèòàéñêîé îïåðû, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî îíè ïðîáóþò
çåâàòü è òåì ñàìûì îáó÷àþòñÿ ðàññëàáëåíèþ. Ïîäîáíûå ïðèåìû,
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âïëåòåííûå â äðóãèå ãèðëÿíäû êàê çíàê ïðåïèíàíèÿ, èãðàþò íå-
ìàëîâàæíóþ ðîëü äëÿ òðåíèíãîâîãî ïðîöåññà.

ÊÓÁÈÊ ÍÀ ÐÅÁÐÅ:
ÏÎ ÄÐÓÃÓÞ ÑÒÎÐÎÍÓ ÏÀÐÀÄÈÃÌÛ

Â Ðîññèè â íà÷àëå äåâÿíîñòûõ ê òðåíèíãîâîé êóëüòóðå ïðèîáùà-
ëèñü ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Íàïðèìåð, î÷åíü ìîäíîé áûëà âîëíà,
ñâÿçàííàÿ ñ òðàíñïåðñîíàëüíîé ïñèõîëîãèåé, ñ îáó÷åíèåì èí-
òåíñèâíîìó äûõàíèþ ïî Ãðîôó.

Ó ðîññèéñêîãî òðåíèíãà òîãî ïåðèîäà — ñâîè îñîáåííîñòè: âÿ-
ëîñòü è çàïóòàííîñòü ðåàêöèé ó÷àñòíèêîâ, ïðîòèâîðå÷èâîñòü èõ
âûñêàçûâàíèé è ïîâåäåíèÿ, íåîáõîäèìîñòü äëÿ òðåíåðà “ïðèðó-
÷àòü” ãðóïïó. Îòñþäà çàäà÷à “ðàçëîæèòü âñå ïî ôàéëàì”, ïðèâèòü
ëþäÿì âêóñ ê ïîðÿäêó, òî÷íåå, ê ñî÷åòàíèþ ïîðÿäêà è íåïðåäñêà-
çóåìîñòè. Ñòðåìëåíèå ïîëó÷èòü âñå òîò÷àñ è ñðàçó çàìåíÿåòñÿ
ìèôîëîãåìîé äîðîãè, ïóòè — ïðîöåññà, êîòîðûé ñîñòîèò èç ñòà-
äèé, ñòóïåíåé, ýòàïîâ.

Îäíî èç áðîñèâøèõñÿ ìíå â ãëàçà îòëè÷èé âåäåíèÿ òðåíèíãà â
ðîññèéñêîé ãðóïïå çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì. Çäåñü ÷åëîâåê, ê
êîòîðîìó òû îáðàùàåøüñÿ, ãîâîðèò òåáå “íåò”, ïðè÷åì ïî ìåíü-
øåé ìåðå òðè ðàçà — êàê â ñêàçêå. Åãî “íåò” âûðàæàåòñÿ â òîì,
÷òî îí èëè ñèäèò â çàêðûòîé ïîçå, èëè ñìîòðèò â ñòîðîíó, èëè
ïðîèçíîñèò ÷òî-òî âðîäå “íåò, âû ñêàæèòå”, — äóìàþ, âàì çíà-
êîì òàêîé ðå÷åâîé îáîðîò. Èëè îí ãîâîðèò “äà íåò, íî” — è
ëèøü ïîñëå ýòîãî ïåðåõîäèò ê òîìó, ÷òî â ñàìîì äåëå õî÷åò ñêà-
çàòü. Ñîâåðøåííî èíà÷å äåëî îáñòîèò â çàïàäíîé êóëüòóðå, ãäå
äàæå ñàìûé íåäàëåêèé åå íîñèòåëü ïîäãîòîâëåí åþ ê òîìó, ÷òî-
áû ñ ñàìîãî íà÷àëà âûõîäèòü çà ïðåäåëû êóëüòóðàëüíûõ “íåò”.

Íà ìîé âçãëÿä, ïåðåä òðåíåðîì ñòîèò òàêàÿ çàäà÷à: êàê, íå ðàáî-
òàÿ ñî çíà÷èìîé ïðîáëåìîé, âñå æå ýòó ïðîáëåìó ðåøèòü. Çäåñü,
â Ðîññèè, ãðóïïó ÿ ìîãó íà÷àòü ñ òîãî, ÷òî, ëó÷åçàðíî óëûáíóâ-
øèñü ó÷àñòíèêàì, ïîïðîñèòü èõ ñåñòü â óäîáíóþ äëÿ èõ òåëà
ïîçó. Òåì ñàìûì óæå äàåòñÿ íåêîå ñîîáùåíèå, êîòîðîå ðàáîòàåò
ïî äðóãóþ ñòîðîíó ïàðàäèãìû “ìàíèïóëÿòèâíî — íåìàíèïóëÿ-
òèâíî”, “äèðåêòèâíî — íåäèðåêòèâíî”. Òðóäíî îòêàçàòüñÿ îò
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ïðåäëîæåíèÿ ñåñòü â óäîáíóþ ïîçó. Íî çà íèì ñëåäóåò íîâàÿ
ïðîñüáà: ñåñòü â äðóãóþ óäîáíóþ ïîçó — ñòîëü æå óäîáíóþ, íî
ñîâñåì äðóãóþ, ÷òîáû ýòà ïîçà áûëà óäîáíîé äëÿ äðóãèõ ÷àñòåé
òåëà. Åñëè â òðåòèé ðàç ïîïðîñèòü ó÷àñòíèêîâ ïðèíÿòü “î÷åíü
óäîáíóþ äëÿ íèõ ïîçó, íî ñîâñåì äðóãóþ”, ìû ïîëó÷èì êðîìå
âñåãî ïðî÷åãî áóêåò õîðîøî îòïàêåòèðîâàííûõ è äåìîíñòðèðóå-
ìûõ ñîïðîòèâëåíèé. Êòî-òî ãîâîðèò: “À ãäå âçÿòü òðåòüþ ïîçó?”,
êòî-òî ïîâîðà÷èâàåòñÿ ñïèíîé ê ïðîèñõîäÿùåìó — è òåì ñàìûì
ïðîöåññ ïîøåë, ãðóïïà íà÷àëà äâèãàòüñÿ.

Â ýòîì òðåíèíãîâîì õîäå ñîäåðæèòñÿ îäíà èç ñóùåñòâåííûõ êîì-
ïåòåíöèé õîðîøåãî òðåíåðà — óìåíèå ìåíÿòü îòíîøåíèå ó÷àñò-
íèêà êî âðåìåíè. Ó õîðîøåãî òðåíèíãà, ÷òî áû îí ñîáîé íè
ïðåäñòàâëÿë, âñåãäà åñòü òàêàÿ áàíàëüíàÿ ÷åðòà: âðåìÿ êàæåòñÿ
áîëåå åìêèì, ïðîèñõîäèò áîëüøå ñîáûòèé çà åäèíèöó âðåìåíè, à
äåíü ïðîáåãàåò íåçàìåòíî. (Ýòî îòäåëüíàÿ èíòåðåñíàÿ òåìà:
ñóáúåêòèâíîå îòíîøåíèå ëþäåé êî âðåìåíè. Ê ïðèìåðó, ëþäè,
êîòîðûå ñèäÿò â òþðüìå, ãîâîðÿò î òîì, ÷òî äåíü òÿíåòñÿ áåñêî-
íå÷íî, à ãîäû ïðîëåòàþò ìãíîâåííî.)

Ãîâîðÿ èíûìè ñëîâàìè, êîãäà â ðîññèéñêîé ãðóïïå ñóùåñòâóåò êà-
êàÿ-òî ïðîáëåìà, òî, íå âñòóïàÿ íè â êàêèå îáñóæäåíèÿ, íóæíî:

à) äîáèòüñÿ òîãî, ÷òîáû ãðóïïà íà÷àëà äâèãàòüñÿ;

á) äàòü îùóùåíèå óþòíîñòè íåóþòíîìó ðîññèéñêîìó ÷åëî-
âåêó, ÷òîáû îí, êàê â äåòñòâå, îáæèë ìåñòî, ïîøåâåëèë-
ñÿ, ñêàçàë ñåáå áåç ñëîâ “÷óð-÷óð, ýòî ìîå” è ïîïðîáî-
âàë ïîçàíèìàòü íà ýòîì ñòóëå íåñêîëüêî ðàçíûõ ïî-
çèöèé.

Òàêèìè ìàëåíüêèìè ìàçêàìè òðåíåð, íå îáðàùàÿñü ê çàïðîñàì è
ïðîáëåìàì íàïðÿìóþ, íå êîíöåïòóàëèçèðóÿ, âûïèñûâàåò ôîí
ïðîèñõîäÿùåãî. È òîëüêî íà ýòîò ôîí, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ìî-
æåò çàòåì íàêëàäûâàòüñÿ êàêàÿ-òî ôèãóðà — ñîäåðæàíèå, êîòî-
ðîå ìîæíî îáúÿñíèòü.

Åùå îäíà äåòàëü: â òðåíèíãå ñëåäóåò íå óïóñêàòü èç âèäó îáðàç
óäåðæèâàåìîãî íà ðåáðå êóáèêà. Åñëè ýòîò êóáèê ïîëîæèòü íà
îäíó ãðàíü — âñå áóäåò ïîíÿòíî, ëîãè÷íî, ñêó÷íî è âñêîðå âûçî-
âåò ñîïðîòèâëåíèå, à åñëè ïîâåðíóòü íà äðóãóþ — âñå áóäåò
ñòðàííî, íåîáû÷íî è îò ýòîãî òðåâîæíî. Óäåðæèâàòü êóáèê íà
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ðåáðå, íå äîïóñêàÿ íè èçëèøíåé ñîáûòèéíîñòè, íè ÷ðåçìåðíîé
íåîæèäàííîñòè, — íàñòîÿùåå èñêóññòâî. Ýòî óìåíèå óäåðæèâàòü
ïðîöåññ òðåíèíãà íà ãðàíè îáúÿñíèìîñòè è ãîòîâíîñòè ðàññêà-
çàòü “÷òî çà÷åì”. Ëèøü òîãäà ìîæíî âåñòè ðå÷ü î ôèãóðå — î
òîì, ÷òî òû äåëàåøü è çà÷åì, — î ñîäåðæàíèè, ïðîöåññå è ïðî-
äóêòèâíîñòè.

Ñëó÷àåòñÿ, ÷òî, æåëàÿ ïîëó÷èòü òîò èëè èíîé ðåçóëüòàò, ìû ñòà-
âèì ïåðåä ñîáîé çàäà÷ó è çàòåì ÷åòêî åå âûïîëíÿåì. Âåëåëè íàì
íàðèñîâàòü äîìèê — ìû íàðèñîâàëè äîìèê, âåëåëè íàðèñîâàòü
òðóáó — íàðèñîâàëè òðóáó. Íî åñëè îêàçûâàåòñÿ, ÷òî ýòè äîìèê
ñ òðóáîé — íå ñîâñåì òî, ÷åãî íàì õîòåëîñü, ìû ïðèíèìàåìñÿ äó-
ìàòü, êàê ýòî ñäåëàòü èíà÷å.

Íàíîñèìûå íàìè ôîíîâûå ñëîè, îòìàðêèðîâàííûå êîðîòêèìè
äâóõìèíóòíûìè òðåíèíãàìè, ñïîñîáñòâóþò îáæèâàíèþ ñâîåãî
ìåñòà, ñáðàñûâàíèþ íàïðÿæåíèÿ, ëó÷øåìó èñïîëüçîâàíèþ ñâîå-
ãî òåëà. Ðèñóÿ äîìèê ñ òðóáîé, ìû ïåðåêëàäûâàåì íàø êóáèê ñ
ðåáðà íà ðåáðî, è íàì íà ñàìîì äåëå âñå ðàâíî, ÷òî ðèñîâàòü —
êàêîé “ïñåâäîçàïðîñ” âûïîëíÿòü. Íî âîò ÷óäî: ïîëó÷àåòñÿ âïîë-
íå ïðèëè÷íàÿ êàðòèíêà!

ÊÓÕÍß È ÄÅÃÓÑÒÀÖÈß
ß òîëüêî ÷òî ðàññêàçûâàë îá îäíîì èç ñëîåâ òðåíèíãîâîãî ïðî-
öåññà — êðàòêèõ, íå áîëåå ïàðû ìèíóò, çà÷àñòóþ íåçàìåòíûõ õî-
äàõ, êîòîðûå íå èìåþò âûðàæåííîé öåëè äëÿ ó÷àñòíèêîâ, íî
âàæíû äëÿ ïðîèñõîäÿùåãî â öåëîì. ×òîáû ïðîÿñíèòü ðîëü ýòèõ
äåòàëåé, ÷àñòíîñòåé, ìåëî÷åé, ÿ èñïîëüçóþ ìåòàôîðó ñêàçêè, ñêà-
çî÷íîãî ïåðñîíàæà. Ïîëîæèòåëüíûé ãåðîé â ñêàçêå îáû÷íî ðàç-
ëè÷àåò íåêèå íåâíÿòíûå, íåïðèìåòíûå è íåíóæíûå äëÿ äðóãèõ
ãåðîåâ çíàêè îêðóæàþùåãî åãî ìèðà: ñëûøèò ãîëîñà çâåðåé è
ïòèö, ïåðåâîäèò ñòàðóøêó ÷åðåç äîðîãó, âûíèìàåò èç ïå÷êè ïè-
ðîãè è òàê äàëåå. Áëàãîäàðÿ ñâîåìó óìåíèþ èñïîëüçîâàòü ïîä-
ñêàçêè, îí âîâðåìÿ îñòàíàâëèâàåòñÿ è ÷èòàåò ôîí, à íå òîëüêî
îñíîâíûå ôèãóðû — â îòëè÷èå îò äðóãèõ ãåðîåâ. Â ðåçóëüòàòå
ñòàðóøêà îêàçûâàåòñÿ íå ïðîñòî ñòàðóøêîé, à âåäóíüåé, çâåðè è
ïòèöû áëàãîäàðÿò åãî è ïîìîãàþò â ñîâåðøåíèè ïîäâèãîâ. ×åëî-
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âåêó, èñïîëüçóþùåìó ôîí, â íàãðàäó îòêðûâàåòñÿ è ñîäåðæà-
íèå — ôèãóðà íà ýòîì ôîíå.

Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, îáðåòåíèå “íàãðàäû” — ïðîöåññ íåïðÿìî-
ëèíåéíûé, ïîñêîëüêó â íåì ó÷àñòâóþò äâà íàøèõ ïîëóøàðèÿ:
äèñêðåòíîå, îïåðèðóþùåå êîíñòðóêòàìè è àëãîðèòìàìè, è êîíòè-
íóàëüíîå, êîòîðîå èäåò îò ôîíà, îò öåëîñòíîñòè, îò ðàçìûòîñòè,
îò îòòåíêîâ ê îòìå÷åííûì ïàðàìåòðàì — íàøè “ëîãè÷åñêàÿ” è
“õóäîæåñòâåííàÿ” ñóùíîñòè. Â òðåíèíãå ìû äîáèâàåìñÿ íåêîé
ñèíõðîíèçèðîâàííîñòè ýòèõ äâóõ ñóùíîñòåé, äâóõ ïîëóøàðèé,
äâóõ ÿçûêîâ, êîòîðûìè ÷åëîâåê îïèñûâàåò ìèð. Îáðàùàÿñü ê ðå-
àëüíîñòè, îí âèäèò ïðîèñõîäÿùåå êàê â êðóïíîì êàäðå, ïðè-
ñòàëüíî ðàññìàòðèâàÿ îäèí èç ïðåäìåòîâ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îä-
íîâðåìåííî îí ìîæåò âçãëÿíóòü è íà êîíòåêñò, è åãî âçãëÿä ðàñ-
ôîêóñèðóåòñÿ. Â-òðåòüèõ, îí îñòðåå íà÷èíàåò âîñïðèíèìàòü ñî-
îòíîøåíèå îòäåëüíûõ äåòàëåé íàáëþäàåìîé èì êàðòèíêè. Â-÷åò-
âåðòûõ, îí ïåðåñòàåò âèäåòü è óõîäèò â ñâîé ìèð, íî ëåãêî èç
íåãî âîçâðàùàåòñÿ. Â ñèòóàöèè ñèíõðîíèçèðîâàííîñòè ÷åëîâåê
íå ïðèâÿçàí ê îäíîé èç ïåðå÷èñëåííûõ ïîçèöèé, è â ýòîì ñìûñ-
ëå îí äèâåðñèôèöèðîâàí.

Ðàáîòàÿ ñ ÷åëîâåêîì èíäèâèäóàëüíî èëè â ãðóïïå, âàæíî îïî-
çíàòü è âûäåëèòü åãî ñóáëè÷íîñòè. Ýòî íè â êîåé ìåðå íå ñîöè-
àëüíûå ðîëè. Ýòî òî, ÷òî îáðàçóåòñÿ, êîãäà îí âûïîëíÿåò çàäàíèå
“Äàéòå â òå÷åíèå 12 ìèíóò íå ìåíåå 20 îòâåòîâ íà âîïðîñ: êòî
ÿ? — ïðè÷åì íå â ïîðÿäêå âàæíîñòè, à â òîì ïîðÿäêå, â êàêîì
ýòè îòâåòû-ñðàâíåíèÿ ïðèõîäÿò â ãîëîâó”. Â ïðîöåññå èíòåíñèâ-
íîé ðàáîòû îäèí íà îäèí èëè â ãðóïïå ÷åëîâåê âûäåëÿåò ïîçè-
öèè è ðîëè, âíóòðåííå âàæíûå äëÿ íåãî ñàìîãî. Ñîçäàåòñÿ ñïè-
ñîê åãî ëè÷íîñòíûõ èäåíòèôèêàöèé — òîãî, ñ ÷åì îí õî÷åò èëè
íå õî÷åò ñåáÿ ñâÿçûâàòü.

Êàê îêàçûâàåòñÿ, ó íàñ â Ðîññèè, â êóëüòóðå, ñêëîííîé ê èìïåðà-
òèâíîñòè, ÷åëîâåê çà÷àñòóþ ñòðåìèòñÿ ê òîìó, ÷òîáû åãî ôàñàä-
íàÿ èïîñòàñü, ôàñàäíàÿ ñóáëè÷íîñòü áûëà îñíîâíîé è ãëàâíîé,
âäîáàâîê ê êîòîðîé îí ïîçâîëèò ñåáå äîïóñòèòü îò ñèëû äâå-òðè
äðóãèå ðîëè. Äëÿ ÷åëîâåêà ÿâëÿåòñÿ çàìåòíûì ñîáûòèåì äîñòðà-
èâàíèå ñåáÿ äî ñâîåé âíóòðåííåé ãðóïïû, ïðèíÿòèå ýòèõ 8—
10—12 âîçìîæíûõ èïîñòàñåé, êîòîðûå ïî÷åìó-òî îêàçûâàþòñÿ
íåïðèåìëåìûìè, íåàêòóàëüíûìè è âûòåñíÿåìûìè. Â ýòîì ñìûñëå
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ñîîòíîøåíèå êîëè÷åñòâà äåêëàðèðóåìûõ, ñîöèàëüíûõ, êîíöåïòó-
àëüíî óïàêîâàííûõ èïîñòàñåé — ñóáëè÷íîñòåé, ðàçóêðàøåííûõ
äëÿ âíåøíåãî ìèðà è äëÿ ñåáÿ, è ÷àñòåé ñåáÿ, êîòîðûå ÷åëîâåê
ñïîñîáåí ñäåëàòü îïåðàöèîíàëüíûìè, èìååò ïðÿìîå îòíîøåíèå ê
åãî ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè, ê âîçìîæíîñòè îáùàòüñÿ â ðå-
àëüíûõ ãðóïïàõ è â áîëüøèõ ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ. Ëè÷íî ÿ
óáåæäåí, ÷òî ñâîèì óñïåõîì ìàññîâûå òðåíèíãè è òðåíèíãîâàÿ
êóëüòóðà Çàïàäà âî ìíîãîì îáÿçàíà òîìó, ÷òî áûëè íàéäåíû
ãðóïïîâûå ìåõàíèçìû, êîòîðûå äåéñòâóþò ýôôåêòèâíåå, ÷åì ìå-
õàíèçìû èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòû ñ ÷åëîâåêîì — òåðàïåâòè÷å-
ñêîé, ïåäàãîãè÷åñêîé è ïðî÷åé.

Îáðàçîâàâ êðóã èç íàçâàííûõ 8—10—12 ñóáëè÷íîñòåé, ìû ïîëó-
÷èì ïðåäñòàâëåíèå î ñóùåñòâóþùåé ãðóïïå ñóáëè÷íîñòåé âíóò-
ðè ÷åëîâåêà è åãî îòíîøåíèè ê ñâîèì èïîñòàñÿì. Êîòîðàÿ èç íèõ
ãëàâíàÿ? Õî÷åò ëè ÷åëîâåê ïðèçíàâàòü êîçëà îòïóùåíèÿ, êîòî-
ðûé â íåì åñòü? Êàê îòíîñèòñÿ ê òåì ÷àñòÿì ñâîåé ëè÷íîñòè, êî-
òîðûå âïîëíå ïðèåìëåìû, íî íå ðàçâèòû? Âñå ýòî âî ìíîãîì îï-
ðåäåëÿåò ýíåðãåòèêó, êîòîðóþ ìû ïîëó÷àåì, ðàáîòàÿ ñ òàêèì ÷å-
ëîâåêîì, — ýíåðãåòèêó, êîòîðóþ îí ïðèíîñèò â ãðóïïó, — è åãî
ñîöèàëüíîñòü. Åñòåñòâåííî, ñëîè ñóáëè÷íîñòåé âíóòðè ÷åëîâåêà
è åãî ïîâåäåíèå â îñîáûì îáðàçîì îðãàíèçîâàííîé ãðóïïå òðå-
íèíãà — âåùè âçàèìîñâÿçàííûå. Ýòó ìîäåëü ìîæíî ñïðîåöèðî-
âàòü è íà ðàçëè÷íûå òèïû îáùåñòâà — àâòîðèòàðíîå, ãäå îäíà
÷àñòü îïðåäåëåííî äîìèíèðóåò íàä îñòàëüíûìè; äåìîêðàòè÷å-
ñêîå, ãäå âñå ÷àñòè ïðåäñòàâëåíû è èìåþò ñâîé ãîëîñ; ëèáåðàëü-
íîå, ãäå íà òîò èëè èíîé ïåðèîä âðåìåíè îñîáûé âåñ è âëèÿíèå
îáðåòàåò îäíà èç èïîñòàñåé, îáëàäàþùàÿ ñâîåé ìèêðîêóëüòóðîé.

Êóëüòóðíûé òðåíèíã, ïðåäîïðåäåëÿþùèé ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà â
ãðóïïå, — îòäåëüíàÿ òåìà. ß óæå îòìå÷àë, ÷òî îäíà èç îñîáåííî-
ñòåé ðîññèéñêèõ òðåíèíãîâ — ñêëîííîñòü åãî ó÷àñòíèêîâ ãîâî-
ðèòü “íåò”, âûðàæàåìàÿ â äâèæåíèÿõ è ïîçàõ. Ïðè ýòîì îíè åäâà
ëè îíè îòäàþò ñåáå îò÷åò â ñâîåì óìåíèè “ãîâîðèòü”, èñïîëüçóÿ
ñîáñòâåííîå òåëî. ßçûêîì ñâîåãî òåëà ðóññêèå ïîëüçóþòñÿ ëèøü
îò ñëó÷àÿ ê ñëó÷àþ, ïðîöåíòîâ íà äåñÿòü. Ó÷àñòíèêè òðåíèíãà ñ
áîëüøèì óäèâëåíèåì óçíàþò, ÷òî êîììóíèêàòèâíî ñîäåðæàòåëü-
íûìè ÿâëÿþòñÿ íå òîëüêî ðóêè è ëèöî, íî òàêæå êîðïóñ è íîãè.
Êîãäà àìåðèêàíåö óäîáíî óñòðàèâàåòñÿ íà ïîëó, íè÷óòü íå áîÿñü
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çàïà÷êàòüñÿ èëè ïðîèçâåñòè íåâåðíîå âïå÷àòëåíèå — ýòî ÷àñòü
åãî êóëüòóðíîãî òðåíèíãà. À ðóññêèé íàïðÿæåííî äóìàåò î òîì,
òàê ëè îí ñåë, êàê îí ïðè ýòîì âûãëÿäèò — òî åñòü îí òîò÷àñ æå
ïðèíèìàåòñÿ ñåáÿ ïîçèöèîíèðîâàòü â íåêîåì ôèãóðàòèâíîì ïðî-
ñòðàíñòâå. Ðóññêèé âîîáùå áîëüøóþ ÷àñòü âðåìåíè ïðåáûâàåò â
ñâîèõ âèðòóàëüíûõ ïðîñòðàíñòâàõ, â ïðîñòðàíñòâå ìå÷òû. È åñëè
ðóññêèé òðèæäû îòâåòèë òåáå “íåò”, à òû óäåðæàëñÿ îò òîãî, ÷òî-
áû ñêàçàòü: “Äà ïîøåë òû!” — ñòàëî áûòü, ñêàçî÷íîå èñïûòàíèå
ïðîéäåíî.

“Òåñòèðîâàòü” è “òåñòèðîâàòüñÿ” ìîæíî ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Ê
ïðèìåðó, áèçíåñ-òðåíåð, äàæå êîãäà åãî óæå òðèæäû “ïîñëàëè”,
ïðîäîëæàåò óëûáàòüñÿ è ïðîèçíîñèò: “Ðåáÿòà, ó íàñ òóò îòëè÷-
íûå ðàçäàòî÷íûå ìàòåðèàëû, è ñåé÷àñ íàì ñ âàìè ïðåäñòîèò
ïðîéòè ïî ñêàçî÷íîìó àìåðèêàíñêîìó ëàáèðèíòó”. È “ðåáÿòà”
äóìàþò: “×åðò, ïîñëàòü ÿ åãî ïîñëàë, íî îò÷åãî áû íå ïðèîá-
ùèòüñÿ ê ýòîé êóëüòóðå çà áûñòðî è çà äåøåâî — ÷òî æ, ïðîé-
äåìñÿ ïî ðàçäàòêå”. Ïîñëå ÷åãî òðåíåð, â ïîëóñæàòîé óëûáêå êî-
òîðîãî è íåíàâèñòü (êîãäà âñå ýòî êîí÷èòñÿ!), è ñàìîóòåøèòåëü-
íîå “âñå ðàâíî ÿ íà âàñ íåïëîõî çàðàáîòàþ”, ïðîäîëæàåò äâèãà-
åòñÿ äàëüøå, ñî âñåìè ñâîèìè çàìå÷àòåëüíûìè ñóáëè÷íîñòÿìè.
Åñòåñòâåííî, ýòè “ñóáëè÷íîñòè” åìó ïðèõîäèòñÿ “êðåïêî äåðæàòü
â êóëàêå”, îòñþäà çàæèì ÷àñòåé òåëà.

Ïîä÷àñ ïîèñê “íåäîîöåíåííûõ” ñóáëè÷íîñòåé îáðåòàåò ïðè÷óä-
ëèâûå ôîðìû. Íàïðèìåð, â ðàáîòå ñ VIP-êëèåíòîì èëè â êîó÷èí-
ãå íåðåäêî îòêðûâàåòñÿ ñëåäóþùèé ðîññèéñêèé ôåíîìåí. Äîñ-
òèãøèé âåðøèí óñïåõà êëèåíò âäðóã ïåðåñòàåò âèäåòü òåêñòîâîå
ñîäåðæàíèå. Îí óæå íå ÷èòàåò, à òîëüêî ïðîñìàòðèâàåò, âûÿñíÿÿ,
êòî îò íåãî ÷åãî õî÷åò è ÷òî íóæíî ïîäïèñàòü, — òî åñòü îðèåí-
òèðóåòñÿ íà ôîêóñíûå, êëþ÷åâûå ìîìåíòû, ôîí æå ïðàêòè÷åñêè
óõîäèò. È òîãäà âû ïðåäëàãàåòå åìó ïðî÷åñòü òðè ñòðàíèöû íå-
âàæíî èç ÷åãî — èç Äîñòîåâñêîãî èëè èç Áðîäñêîãî, — à ïîòîì
ïåðåñêàçàòü ïðî÷èòàííîå ïîä ïðåäëîãîì ðàçâèòèÿ ðå÷åâîé ëàêî-
íè÷íîñòè, âûðàçèòåëüíîñòè, óìåíèÿ ïîäàâàòü ñåáÿ ðàçíûìè ñïî-
ñîáàìè â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ. Òåõíîëîãè÷åñêè ýòà çàäà÷à ðåøàåòñÿ
çà ñ÷åò òîãî, ÷òî ñ êëèåíòîì ðàçáèðàþòñÿ ðàçëè÷íûå âîçìîæíî-
ñòè ïåðåõîäà îò ôèãóðû ê ôîíó, îáðàùåíèÿ ê òåëó, ãîëîñó è êà-
êèì-òî èíûì ñîñòàâëÿþùèì íåâåðáàëüíîãî îáùåíèÿ.
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ÁËÈÇÎÑÒÜ È ÎÄÈÍÎ×ÅÑÒÂÎ Â ÃÐÓÏÏÅ
Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïåðñïåêòèâíûì òðåíè-
ðîâàòü îòäåëüíóþ êîìïåòåíöèþ, âûðâàííóþ èç êîíòåêñòà. À ïî-
òîìó õîðîøèé òðåíèíã — ýòî òðåíèíã, ãäå ó÷èòûâàåòñÿ êóëüòóð-
íûé îïûò ó÷àñòíèêîâ (÷åëîâåê êàê ñóáúåêò êóëüòóðû), åãî êîð-
ïîðàòèâíûé îïûò (ïðèíàäëåæíîñòü “ñòàå”), è îïûò àâòîíîìíî-
ñòè (ìåðà îäèíî÷åñòâà, êîòîðóþ îí ìîæåò ñåáå ïîçâîëèòü).

Ìîæíî ðàññìîòðåòü íåñêîëüêî ñîöèàëüíûõ ïëîñêîñòåé òðåíèíãà,
â êîòîðûõ çàäåéñòâîâàí ïðåäøåñòâóþùèé îïûò ó÷àñòíèêà è
ôîðìèðóåòñÿ åãî íîâûé îïûò. Âî-ïåðâûõ, òðåíèíã — ýòî “ïëî-
ùàäêà äëÿ ìîëîäíÿêà”. Îí ñîäåðæèò ìíîæåñòâî èãðîâûõ ìîìåí-
òîâ, ïðîá, ñïîñîáñòâóþùèõ äåçàâòîìàòèçàöèè ïðèâû÷íîãî ïîâå-
äåíèÿ è âîñïðèÿòèÿ. Âî-âòîðûõ, òðåíèíã êàê “êóëüòóðíàÿ ñòàÿ”
îòðàæàåò îïûò ñîîòíåñåíèÿ àêòèâíîñòè, äåëåãèðîâàíèÿ îòâåò-
ñòâåííîñòè, ëèäåðñòâà. ×åëîâåê ó÷èòñÿ òî ïîä÷èíÿòüñÿ, òî îêà-
çûâàòüñÿ â öåíòðå âíèìàíèÿ, òî ïîäûãðûâàòü ëèäåðó, òî, îùóùàÿ
áåçîïàñíîñòü ãðóïïîâîé ñðåäû, çàíèìàòüñÿ ñâîèìè ìûñëÿìè è
äåëàìè. Ìåòàôîðà “ñòàè” ïîäðàçóìåâàåò ìíîæåñòâî ìåëêèõ ñó-
áîðäèíàöèîííûõ îòíîøåíèé, óäîáíûõ è ãèáêèõ, ïîçâîëÿþùèõ
íå âòèñêèâàòüñÿ â óçêèé íàáîð ðîëåé, à âëàäåòü ñïåêòðîì ïåðå-
ìåùåíèé ïî âñåì ðîëåâûì âîçìîæíîñòÿì. Òðåíèíã â ìàëîé ãðóï-
ïå ïîçâîëÿåò ÷åëîâåêó â äàëüíåéøåì áûòü ãèáêèì è óâåðåííûì
â áîëüøîé ãðóïïå. È â-òðåòüèõ, òðåíèíã — ýòî âûðàáîòêà êëóá-
íîãî ñòèëÿ: êàêèì ÷åëîâåê õî÷åò áûòü, êàêèì îí ìîæåò ñåáÿ
ïðåäúÿâëÿòü. Ýòî âîçìîæíîñòü, èñïðîáîâàâ ìíîãîå, âûáðàòü òî,
÷òî òåáå áîëüøå ïîäõîäèò. Âîçìîæíîñòü, êîòîðàÿ êîððåñïîíäè-
ðóåò ñ èäååé ðàçíîîáðàçèÿ è ìíîæåñòâåííîñòè âûáîðîâ, ïðèñó-
ùåé çàïàäíîé êóëüòóðå. Ïîìîãàÿ âûðàáîòàòü ëè÷íîñòíûé ñòèëü,
òðåíèíã ôîðìèðóåò ëîêàëüíóþ êóëüòóðó, ãäå êîëè÷åñòâî âûáî-
ðîâ çíà÷èòåëüíî ïðåâûøàåò òî, ÷òî â äàëüíåéøåì áóäåò îòîáðà-
íî è çàêðåïëåíî. Âñå ýòè ïëîñêîñòè, ðåçîíèðóÿ è ñî÷åòàÿñü äðóã
ñ äðóãîì, îáðàçóþò “óþòíîñòü” òðåíèíãà — âàæíîå óñëîâèå
ïðåäñòîÿùèõ èçìåíåíèé.

Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, â êàêèõ ãðóïïàõ ÷åëîâåê ïðåæäå ó÷àñòâî-
âàë, íàñêîëüêî ãëóáîêèì áûëî åãî ó÷àñòèå è íàñêîëüêî çðåëûìè
áûëè ãðóïïû, ìåíÿåòñÿ ãèáêîñòü åãî ó÷àñòèÿ, ñêîðîñòü è ñïîñîá-
íîñòü èçâëåêàòü ïîëüçó, ïîïàäàÿ â òðåíèíãîâîå ïîëå.
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Ýòî â ðàâíîé ñòåïåíè êàñàåòñÿ ãðóïï, êîìàíä è êëóáîâ êàê “òðå-
íàæåðîâ”. Òðåíèðóåòñÿ ñïîñîáíîñòü ÷åëîâåêà áûòü â ñòàå — íà-
õîäèòü ñîáñòâåííîå ìåñòî, ãèáêî èç ýòîãî ìåñòà âûõîäèòü è òàê
äàëåå.

Êîãäà ó÷åíûå ïðîâîäèëè îïûòû ñ LSD íà îáåçüÿíàõ, íàáëþäàëàñü
èíòåðåñíàÿ âåùü: îáåçüÿíà íà÷èíàëà âåñòè ñåáÿ ïî íåóñòàíîâ-
ëåííûì ïðàâèëàì â ýòîé ãðóïïå è âñÿ ãðóïïà ñõîäèëà ñ óìà. Ëî-
êàëüíîå ñóìàøåñòâèå, âûçâàííîå ïðèåìîì ïðåïàðàòà, âûâîäèëî
èç íîðìàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ âñþ ñòàþ. Êîãäà îäèí ÷åëîâåê âûïà-
äàåò èç ïðèâû÷íîé êîíôèãóðàöèè, ïðèâû÷íûõ ðîëåâûõ îòíîøå-
íèé â ãðóïïå, ýòî òîò÷àñ íàðóøàåò ëè÷íûé óðîâåíü íîðìàëüíîñ-
òè âñåõ îñòàëüíûõ ëþäåé. Âëèÿíèå èíäèâèäóóìà íà ãðóïïó, íà
ñòàþ — ýòî òðåíèíã, êîòîðîìó ÷åëîâåê ïîäâåðãàåòñÿ, ïðîõîäÿ
îïûò ðàçëè÷íûõ ãðóïï.

Ïîìèìî òðåíèíãà ïðèíàäëåæíîñòè, ýòî åùå è òðåíèíã àâòîíîì-
íîñòè, ñòàíîâëåíèÿ ñâîáîäíîãî ÷åëîâåêà, ïðåîäîëåâàþùåãî ðàì-
êè ñèñòåìû æåñòêèõ ñîïîä÷èíåíèé ñâîèõ ñîöèàëüíûõ óêëàäîâ.
Åñëè â ïðîöåññå òðåíèíãà ÷åëîâåêó óäàåòñÿ îòðåàãèðîâàòü ñâîþ
ïðèíàäëåæíîñòü ê “ôåîäàëüíîìó”, “ðàáîâëàäåëü÷åñêîìó”, ê “óò-
ðèðîâàííî-êàïèòàëèñòè÷åñêîìó” óêëàäó, îí ñòàíîâèòñÿ áîëåå ñà-
ìîñòîÿòåëüíûì. È âñëåäñòâèå ýòîãî îí ñ áîëüøåé ëåãêîñòüþ
óñâàèâàåò íàâûêè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ óçêèì ïðåäìåòîì òîãî èëè
èíîãî òðåíèíãà. Äåëî îáñòîèò ïðîñòî: ëþáîé êîíêðåòíûé óçêèé
íàâûê îïèðàåòñÿ íà áîëåå øèðîêèå íàâûêè, êîììóíèêàòèâíîñòü,
à òå, â ñâîþ î÷åðåäü, íà íàâûê ñàìîñòîÿíèÿ — ñîáñòâåííîé ðàç-
âèòîñòè.

ÌÅÆÄÓ ÑÂÅÒÎÌ È ÒÅÍÜÞ:
Â ËÀÁÈÐÈÍÒÅ ÒÐÅÍÈÍÃÀ

Ñòàäèè

Íà òðåíèíãå ÷åëîâåê ïðîõîäèò íåêèå òèïîâûå ñòàäèè, ïðèñóùèå
ëþáîé ãðóïïå. Åñëè ó÷àñòíèê íàõîäèòñÿ â ãðóïïå äîñòàòî÷íî
äîëãî è ðàáîòàåò èíòåíñèâíî, îí ñïîñîáåí ïîëó÷èòü òî, ÷òî òðå-
íèðóåìî âíóòðè ãðóïïû íà ýòèõ ñòàäèÿõ, — äîçðåòü â ñâîåé ñïî-
ñîáíîñòè èçâëåêàòü ïîëüçó. Åñëè â åãî æèçíè íå áûëî äîñòàòî÷-
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íîãî îïûòà ãðóïïîâîé ðàáîòû — êîëè÷åñòâåííîãî è êà÷åñòâåí-
íîãî, — îí îêàçûâàåòñÿ ê ýòîìó íå ãîòîâ — íåäîòðåíèðîâàí.

Íà ïåðâîé ñòàäèè, êîãäà â ãðóïïå ïðèñóòñòâóåò îïðåäåëåííàÿ
íàñòîðîæåííîñòü, òðåíèðóåòñÿ ôîðìàëüíîñòü ïðåäúÿâëåíèÿ
ñåáÿ. Íà âòîðîé ôàçå âîçíèêàåò òî ïðèìûêàíèå ê ãðóïïå â öå-
ëîì è åå ïîäãðóïïàì, òî íåäîïóùåíèå èëè âûòàëêèâàíèå èç
íèõ. Òðåòüÿ ñòàäèÿ — ýòî ÷àñòè÷íàÿ ïðèíàäëåæíîñòü ê âàæíîé
÷àñòè ãðóïïû èëè ïîäãðóïïû è îäíîâðåìåííàÿ àâòîíîìíîñòü,
ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, ÷òî äåëàåò âîçìîæíîé ÷àñòè÷íóþ âñòðîåí-
íîñòü. ×åòâåðòàÿ ñòàäèÿ — ïîäîáèå çðåëîñòè, êîãäà ÷åëîâåê
îáðåòàåò ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, ìîæåò îáõîäèòüñÿ áåç ýòîé ãðóïïû
è ñïîñîáåí îòíîñèòåëüíî ëåãêî âêëþ÷àòüñÿ â äðóãèå ãðóïïû è
áûñòðî óñòàíàâëèâàòü ïîçèòèâíîå îòíîøåíèå ê ñåáå, ê äðóãèì è
ê ãðóïïå â öåëîì.

Ôóíêöèè

×òî òðåíèðóåò ãðóïïà, â êîòîðóþ ïîïàäàåò ÷åëîâåê? Õîðîøàÿ
ãðóïïà ñîçäàåò îñîáóþ ñðåäó, ïîçâîëÿþùóþ ðåãðåññèðîâàòü,
áûòü ìåíåå ïðàâèëüíûì è îðãàíèçîâàííûì. Òàêèì îáðàçîì, îäíà
èç òðåíèíãîâûõ ôóíêöèé ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû íàðóøàòü ïðàâèëà
è ñîáëþäàòü èõ, èññëåäóÿ, äî êàêîé ñòåïåíè ÷åëîâåê ìîæåò ýòî
äåëàòü. Äðóãàÿ ôóíêöèÿ ãðóïïû — èññëåäîâàíèå ãðàíèö ñàìîãî
ñåáÿ, ñâîèõ êóëüòóðíûõ êîíòåêñòîâ, êîòîðûå íà äàííóþ ãðóïïó
ïðîåöèðóþòñÿ.

Íà ôîðìàëüíîì óðîâíå ãðóïïà òðåíèðóåò òàêèå êà÷åñòâà, êàê
ñïîñîáíîñòü ê ëèäåðñòâó, óìåíèå äåëåãèðîâàòü, âñòðàèâàòüñÿ è
îáðàçîâûâàòü ñóáãðóïïû, ïåðåêëþ÷àòüñÿ, îòâå÷àòü çà äðóãèõ —
òàê íàçûâàåìóþ êîíôèãóðàòèâíîñòü: ìåíÿòüñÿ, ïîäñòðàèâàÿñü
ïîä ðàçíûõ ëþäåé, ïîä ðàçíûå çàäà÷è, ïîä ðàçíûå ñóáãðóïïû.

Åùå îäèí òðåíèðóåìûé àñïåêò — ìåðà òðàäèöèîííîñòè è îðèãè-
íàëüíîñòè, ñïîñîáíîñòè äâèãàòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ êóëüòóðíû-
ìè, êîðïîðàòèâíûìè, ãðóïïîâûìè ðàìêàìè èëè âíåçàïíî âçëà-
ìûâàòü ýòè ðàìêè, ñëåäóÿ ñâîåìó èíäèâèäóàëüíîìó îáðàçó äåé-
ñòâèÿ è âîñïðèÿòèÿ.

Ñóùåñòâóåò è òàêàÿ âàæíàÿ ôóíêöèÿ, êàê òðåíèðîâêà óìåíèÿ ïå-
ðåêëþ÷àòüñÿ îò äðàìàòèçàöèè ê èðîíèè; ñî÷åòàíèå òðàãè÷íîñòè
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è êîìè÷íîñòè ïðîèñõîäÿùåãî, ñïîñîáíîñòè âûéòè â “ñóõîé ñöå-
íàðèé”. Òðåíèíã êðèòè÷åñêîé ïîçèöèè, âèäåíèÿ êàðòû ðàçâîðà-
÷èâàþùèõñÿ ñîáûòèé è ïðîöåññîâ è ðàçíûõ ìàñøòàáîâ òîãî, êàê
ýòî ìîæåò áûòü âîñïðèíÿòî.

Ñîöèàëüíûå ñëîè è êîíòåêñòû

Â ïðîöåññå ãðóïïîâîãî òðåíèíãà ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíûì îäíî
ðàçëè÷åíèå — íàñêîëüêî ÷åëîâåê õóäîæíèê è íàñêîëüêî îí ðå-
ìåñëåííèê. Âî ìíîãîì ýòî îïðåäåëÿåòñÿ òåì “òðåíèíãîì”, êîòî-
ðîìó ÷åëîâåê ïîäâåðãñÿ â ñâîåé êóëüòóðå. Âîçüìåì, ê ïðèìåðó,
ýëåìåíòàðíûé òðåíèíã ïðîäàæ: ÷òîáû “ïîñòàâèòü” ó ÷åëîâåêà
ñïîñîáíîñòü áûòü õîðîøèì ïðîäàâöîì, “çàðÿäèòü” åãî îòíîøå-
íèå ê ïîêóïàòåëþ, íàäî ïðîâåñòè åãî ÷åðåç ðàçëè÷íûå ðîëåâûå
ñòàäèè. Ïåðâàÿ ñòàäèÿ — “ìå÷òàòåëü”. Ìû ÷àñòî âèäèì â áóòè-
êàõ, ÷òî ïðîäàâöû ñëîâíî çà÷àðîâàíû, ñïÿò â ìå÷òå î ïðèíöåññå
è ïðèíöå. Äðóãàÿ ñòàäèÿ — êîãäà ÷åëîâåê ñòàíîâèòñÿ èãðîêîì:
îí ðûáàê, êîëëëåêöèîíåð, è ó íåãî âîçíèêàåò îïðåäåëåííûé âû-
áîð, íåêîòîðàÿ òâîð÷åñêàÿ ñâîáîäà â òîì, êàê îáðàùàòüñÿ ñ ïðè-
õîäÿùèìè ê íåìó ëþäüìè. Íà áîëåå ïðîäâèíóòîé ñòàäèè òðåíè-
ðóåòñÿ õîðîøàÿ ôîðìà, àçàðò, íàñòðîåííîñòü íà ðåçóëüòàò, âñòðî-
åííîñòü â îðãàíèçàöèþ â öåëîì, â “öåïî÷êó” ïðîöåññà ïðîäàæ,
òðåíèðóåòñÿ óìåíèå îòðåàãèðîâàòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ íà÷àëü-
ñòâîì, ñîáñòâåííàÿ ëèêâèäíîñòü. Âñå ýòî ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì
êîíêðåòíîãî òðåíèíãà.

Îáîðîòíîé ñòîðîíîé âûðàáîòàííîãî ïîäõîäà è ñàìîïðîÿâëåíèÿ
÷åëîâåêà ÿâëÿåòñÿ çàïðîñ çàêàç÷èêà — òî, êàê îí âîñïðèíèìàåò
ñâîèõ ðàáîòíèêîâ. Ýòî îïïîçèöèÿ “êðåïîñòíîé èëè ñâîáîäíûé”,
òàêæå ñôîðìèðîâàííàÿ êóëüòóðîé. Îòñþäà çàêàç: “Äàéòå åìó íà-
âûêè, íàó÷èòå åãî äåëàòü”. Ïîä íàâûêîì ïîíèìàåòñÿ íå÷òî óçêîå
âðîäå âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ èëè áîëåå øèðîêîå — êàê áûòü ðàñ-
êîâàííûì, “÷èòàòü” ñîáåñåäíèêà, ïåðåäàâàòü åìó íåâåðáàëüíóþ
èíôîðìàöèþ. Ñòàëêèâàÿñü ñ ýòîé îïïîçèöèåé, õîðîøî òðåíèðî-
âàííûé ÷åëîâåê óìååò îáðàùàòüñÿ ê ðåàëüíîñòè îòôèëüòðîâàí-
íûõ ñîöèàëüíûõ èëè êóëüòóðíûõ êîíòåêñòîâ è ñâîèõ ïðîøëûõ
òðåíèíãîâ è çàíèìàòü íàèáîëåå àäåêâàòíóþ äëÿ äàííîé ñèòóà-
öèè ðîëåâóþ ïîçèöèþ.

Âíóòðåííÿÿ ðàìêà, ìåíüøàÿ, ÷åì êóëüòóðíûå êîíòåêñòû, — ýòî
âîïðîñ î ðîëåâîé ïîçèöèè â îðãàíèçàöèè, î òîì, “êòî ÿ â ýòîì
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óêðåïëåííîì çàìêå”. Ðàçóìååòñÿ, èìååòñÿ â âèäó ñèìâîëè÷åñêèé,
çíàêîâûé, à íå ôèçè÷åñêèé çàìîê. Åùå áîëåå ìåëêèé óðîâåíü
âíóòðè êîðïîðàòèâíîãî — êòî ÿ â ñòàå èëè â ãðóïïå, íàñêîëüêî
ìíå â ãðóïïå óäîáíî. ×åëîâåê, êîòîðûé ïðîøåë òðåíèíã ãðóïïî-
âîé ïðèíàäëåæíîñòè, â ëþáîé ôîðìàëüíîé ãðóïïå çàòðà÷èâàåò
ìåíüøå ñèë è íåñåò ìåíüøå ïîòåðü, ÷òîáû áûòü ñâîèì, ÷óâñòâî-
âàòü äîáðîæåëàòåëüíîñòü, èñïûòûâàòü äîâåðèå, ïîíèìàòü ñåáÿ
êàê ÷àñòü öåëîãî, ëåãêî ïåðåêëþ÷àòüñÿ ñ òîãî, ÷òî îí ÿâëÿåòñÿ
âåäóùèì â ñèòóàöèè, íà òî, ÷òî èç ýòîé ñèòóàöèè ñëåäóåò. Òàêîå
óìåíèå íàðàáàòûâàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ãðóïïîâîãî, “ñòàéíîãî” òðå-
íèíãà. È ïîñëåäíèé ñëîé — èíäèâèäóàëèçèðîâàííûé: “Êòî ÿ
ñàì, ÷òî âî ìíå îò ðûöàðÿ, ÷òî îò êóïöà, ÷òî îò àêöèîíåðà, à ÷òî
îò óïðàâëåíöà”. Êðåïîñòíîé ÿ ÷åëîâåê èëè ñàìîñòîÿòåëüíûé.

Áåññîçíàòåëüíîå â îðãàíèçàöèè

×åëîâåê — îáúåêò òðåíèíãà âíóòðè îðãàíèçàöèè, è êàê îáúåêò
ìîæåò îêàçàòüñÿ â ïîëå äâóõ ðàçëè÷íûõ çàïðîñîâ.

Êîãäà çàêàç÷èêè ãîâîðÿò “òðåíèíã”, òî äëÿ îäíèõ ýòî òðåíèíã
“ïðàâèëüíûõ” ðåôëåêñîâ, íàâûêîâ. Äëÿ äðóãèõ — ñêîðåå òðå-
íèíã ñìûñëîâ è ïðèâÿçàííîñòåé, èç êîòîðûõ âîçíèêàþò ïðàâèëü-
íûå ðàáî÷èå äåéñòâèÿ. Èíûìè ñëîâàìè, òðåíèíã ðåñóðñíûõ ñî-
ñòîÿíèé èëè òðåíèíã ïðîáëåìíûõ ñèòóàöèé.

Ýòî ðàçëè÷èå çàïðîñîâ ìîæíî îïèñàòü è ïî-äðóãîìó: ÷åëîâåêà
íóæíî ïîäâåðãíóòü âíóøåíèþ, “ïîñòàâèòü â ðàìêè”, íàó÷èòü, è
òîãäà îí áóäåò ïðàâèëüíî ïîâòîðÿòü çàó÷åííûå äåéñòâèÿ — êàê
êðûñà ñ âûðàáîòàííûì ðåôëåêñîì èëè èäåàëüíûé ñîëäàò ïðóñ-
ñêîé àðìèè. Èëè íóæíî “ðàçáóäèòü” ÷åëîâåêà — ìîòèâèðîâàòü, è
îí íàéäåò, êàê ñäåëàòü ëó÷øå.

Òàêèì îáðàçîì, ïðè ôîðìàëüíîì çàêàçå îäíîãî è òîãî æå âèäà
áèçíåñ-òðåíèíãà — íàïðèìåð, òðåíèíãà ïðîäàæ — ìîãóò ïîäðà-
çóìåâàòüñÿ ñîâåðøåííî ðàçíûå âåùè. ß áû âûäåëèë ïî êðàéíåé
ìåðå òðè íàïðàâëåíèÿ ìàññîâîãî òðåíèíãà, êîòîðûå ðåàëüíî èëè
ïîòåíöèàëüíî îïðåäåëÿþò çàïðîñ çàêàç÷èêà. Â öåëîì ñâîåîáðàç-
íîé ðàçäåëèòåëüíîé ÷åðòîé â òðåíèíãîâîé êóëüòóðå — âñëåä çà
êóëüòóðîé â áîëåå øèðîêîì ñìûñëå — ÿâëÿåòñÿ ãðàíèöà ìåæäó
íèìåçèñîì, òî åñòü èñêóññòâîì ïîäðàæàíèÿ, ðåìåñëîì, äâèæåíèåì
ïî îáðàçöàì, è òåì, ÷òî ñâÿçàíî ñ ýéäîñîì — ïîïûòêîé ïîäíÿòüñÿ
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äî èäåè â åå ïëàòîíîâñêîì ñìûñëå, îáó÷åíèåì íå ñòîëüêî ðåìåñ-
ëåííèêà, ñêîëüêî õóäîæíèêà, êîòîðûé òâîðèò íåêèé îáðàç èç âûñ-
øèõ ñôåð. Ýòî ðàçãðàíè÷åíèå ìåæäó ýéäîñîì è íèìåçèñîì, ñ ìîåé
òî÷êè çðåíèÿ, âïîëíå ìîæíî ñîîòíåñòè è ñ ïðîçàè÷åñêîé ñôåðîé
áèçíåñ-òðåíèíãîâ, â ÷àñòíîñòè, òðåíèíãîâ ïðîäàæ.

Îäèí èç çàêàçîâ íà òðåíèíã ïðîäàæ — “ðóæüå ê ïëå÷ó”. “Õîðîøî
áû, ÷òîáû áûëî êàê â àðìèè: ïðèêàç äàí — ïðèêàç âûïîëíåí.
Ïðèøåë êëèåíò — óëûáíèñü, ñäåëàé äâà øàãà íàâñòðå÷ó”. Ýòî
íè÷óòü íå ìåøàåò çàêàç÷èêó, ôîðìóëèðóÿ ñâîé çàïðîñ, âñåðüåç
ãîâîðèòü î “ñóùåñòâóþùèõ â èõ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ãóìà-
íèñòè÷åñêèõ öåííîñòÿõ”. Íî ïî ñóòè äåëà, ïîäðàçóìåâàåòñÿ ïî-
òðåáíîñòü îáó÷èòü ðåêðóòà, ðàáîòàþùåãî â áóòèêå èëè â ìàãàçè-
íå, õîäèòü ñòðîåâûì øàãîì. ß áû ïîçâîëèë ñåáå íàçâàòü ýòîò
ïîäõîä “áåçìûñëåäåéñòâèåì”, òî åñòü ÷åì ìåíüøå ìûñëè — òåì
ëó÷øå. Ðàçóìååòñÿ, “îò çàáîðà äî îáåäà” ìûñëè òàêæå ìîãóò
èìåòü ìåñòî, íî, âîîáùå-òî ãîâîðÿ, “íå äóìàòü íàäî, à ðàáîòàòü”.
Òî åñòü ïîäëèííûé çàêàç çâó÷èò ñëåäóþùèì îáðàçîì: “Äàòü èì
ïèíêà, ÷òîáû øåâåëèëèñü; íó, ÷òî îíè òàêèå ñîííûå...” Ýòî çà-
óðÿäíûé çàêàç ìàññîâîé, îáûäåííîé, èíîãäà õîðîøî ïîñòàâëåí-
íîé êóëüòóðû.

Òàêîâ îäèí âàðèàíò. Îäíàêî ñìåþ âàñ çàâåðèòü, ÷òî âíóòðè çàêà-
çûâàåìûõ “ðàç-äâà-òðè, íî âåñåëî”, “ïðîäàâàòü, íî ñ ïåñíåé”, êàê
ÿ óæå óïîìèíàë, âñåãäà ìîæíî îáíàðóæèòü è èíîå ñîäåðæàíèå,
êîòîðîå ñòàíîâèòñÿ äîñòóïíûì áëàãîäàðÿ ðàáîòå ñ ôîíîì.

Âòîðîé âàðèàíò òðåíèíãà — êîãäà ìûñëåäåéñòâèå â òðåíèíãå
âñå æå ïîäðàçóìåâàåòñÿ. “Âîîáùå-òî ãîâîðÿ, ïðîäàâàòü îíè óìå-
þò; íî õîðîøî áû, ÷òîáû îíè åùå è äðóæèëè äðóã ñ äðóãîì, ÷òî-
áû íåêîå âçàèìîäåéñòâèå áûëî, ÷òîáû îäåòû áûëè ïðàâèëüíî è
ïðèÿòíî ñåáÿ âåëè...” Â ýòîì ñëó÷àå çàêàçûâàåìûå êîìïåòåíöèè
ïðîäàâöà ñîñòîÿò óæå â èíîì: “Êàê ïðîäàâöû äîëæíû âåñòè ñåáÿ
ó íàñ, â Ðîññèè, ÷òî çíà÷èò èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä ê òîìó èëè
èíîìó êëèåíòó?” Â ýòîì ïîíåâîëå ïîÿâëÿåòñÿ íåêîòîðàÿ îäóøåâ-
ëåííîñòü, ïî êðàéíåé ìåðå, íà óðîâíå “ãîâîðÿùåé Áàðáè”. Â
áîëüøèíñòâå áóòèêîâ ïðîäàâöû íàõîäÿòñÿ â ðîëè “íåãîâîðÿùåé
Áàðáè”; èõ íàçíà÷åíèå — ñîñòàâëÿòü ÷àñòü èíòåðüåðà. Êîãäà
âîçíèêàþò äîïóùåíèÿ, ÷òî ïîìèìî “ñòðîåâûõ äåéñòâèé” åñòü è
èíûå “øóðóïèêè, êîòîðûå ìîæíî ïîäêðóòèòü”, âîïðîñû î òîì,
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÷òî ñîáîé ïðåäñòàâëÿåò ïðîäóêò è êàê îòíîñèòüñÿ ê êëèåíòó,
ïðîöåññ ñàì ñîáîé íà÷èíàåò ïðîäâèãàòüñÿ íàìíîãî àêòèâíåå.

Îïèñûâàÿ áèçíåñ-òðåíèíãè è ðàáîòó ñ ëþäüìè èç äåëîâîé ñôåðû
êàê òàêîâóþ, íå ìîãó íå ñêàçàòü íåñêîëüêî ñëîâ îá èíäèâèäóàëü-
íîé ðàáîòå. Æèâóùèé â îáùåñòâå ìèô î “íîâîì ðóññêîì” àáñî-
ëþòíî íå ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëüíîñòè: êàê ïðàâèëî, ýòî
÷ðåçâû÷àéíî èíòåðåñíûå, æèâûå ëþäè. Ïîëàãàþ, îáùåñòâî íå
ñïîñîáíî îöåíèâàòü èõ àäåêâàòíî â ñèëó çàâèñòè è ïðåäâçÿòî-
ñòè. Ëþáîïûòíàÿ äåòàëü: íå òàê äàâíî ìû ïðîâåëè ìàëåíüêîå èñ-
ñëåäîâàíèå î òîì, êàêèå òåìû èç ïðåäëàãàåìûõ òðåíèíãîâ íàè-
áîëåå âîñòðåáîâàíû òàê íàçûâàåìûìè VIP-êëèåíòàìè. Ñàìûì
ðåéòèíãîâûì îêàçàëñÿ òðåíèíã, íàçâàííûé “Ïñèõîïàòû ïðàâÿò
ìèðîì”. Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ëþäè õîòÿò ñî-
õðàíèòü ñâîþ íàðóøàþùóþ ãðàíèöû õàðàêòåðíîñòü, êîòîðàÿ äëÿ
íèõ ïðåäñòàâëÿåò âûñîêóþ öåííîñòü è ÿâëÿåòñÿ áîëüøèì äîñòè-
æåíèåì. Â òî æå âðåìÿ âíóøàåìàÿ ïñèõîëîãàìè öåííîñòü ñíÿòèÿ
ñòðåññà ïî÷åìó-òî íå ïîëüçóåòñÿ ïîïóëÿðíîñòüþ. Ïîäîáíûå öåí-
íîñòè õîðîøè äëÿ íèõ ëèøü êàê ñòàäèÿ, êàê èíñòðóìåíò èç íàáî-
ðà. Íà ñàìîì äåëå êîãäà ÷åëîâåê çàíîâî îòêðûâàåò äëÿ ñåáÿ ìà-
ãèþ ñëîâà è âîçìîæíîñòü äîïîëíèòåëüíûõ ñìûñëîâ, êîãäà îí âû-
õîäèò â ïîëå è ôîí èç óñâîåííûõ èì, ñòàâøèõ ïðèâû÷íûìè äâè-
æåíèé òèãðà, ïðûãàþùåãî ñ êî÷êè íà êî÷êó, ýôôåêò áûâàåò
î÷åíü çíà÷èìûì: ïðîñòûå âåùè, îñòàþùèåñÿ íå áîëåå ÷åì òåõ-
íèêàìè, íà÷èíàþò ðàáîòàòü ñîâåðøåííî èíà÷å.

ÒÐÅÍÈÍÃ ÊÀÊ ÊÎÐÏÎÐÀÖÈß:
ÂËÀÑÒÜ È ÄÅÌÎÊÐÀÒÈß

Íà òðåíèíãå ïðîÿâëÿþòñÿ è ðàçâîðà÷èâàþòñÿ âñå àñïåêòû êîðïî-
ðàòèâíîãî áûòèÿ: âåðòèêàëü îðãàíèçàöèè, äåëåãèðîâàíèå îòâåò-
ñòâåííîñòè è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, ïåðåíîñèìîñòü íåîäíîçíà÷íî-
ñòè, ñèòóàòèâíîå ëèäåðñòâî, äîïîëíèòåëüíûå ñìûñëû è ñîîáùå-
íèÿ, òðàäèöèîííîñòü ïðîèñõîäÿùåãî, ñîîòíîøåíèå äåìîêðàòè÷-
íîñòè ïðîèñõîäÿùåãî ñ ñåìåéñòâåííîñòüþ è áþðîêðàòè÷íîñòüþ
âëàñòè è òàê äàëåå.

Ýòî ïàðàìåòðû, ïðîõîäÿùèå ÷åðåç ãðóïïó, ÷åðåç îðãàíèçàöèþ è
÷åðåç ñàìîãî ÷åëîâåêà, â êîòîðîì òîæå ñóùåñòâóþò âíóòðåííèå
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îòíîøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ýòèìè ïàðàìåòðàìè. Âûøåóïîìÿíóòûå
ñóáëè÷íîñòè âíóòðè ÷åëîâåêà — ýòî, ôàêòè÷åñêè, òîæå íåêîòî-
ðàÿ “âíóòðåííÿÿ êîðïîðàöèÿ”. Â çàâèñèìîñòè îò íåå ÷åëîâåê òåì
èëè èíûì îáðàçîì îòíîñèòñÿ ê òîìó, ÷òî ïðåäëàãàåò åìó ãðóïïà,
è ê òîìó, ÷òî ïðåäëàãàåò îðãàíèçàöèÿ. Íà õîðîøåì òðåíèíãå çà-
äåéñòâîâàíû âñå ýòè âçàèìîîòíîøåíèÿ. Îáñóæäàÿ êîíêðåòíóþ
êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó îðãàíèçàöèè, ìû òåì ñàìûì çàòðàãèâà-
åì è âíóòðåííþþ ãëóáèííóþ ëè÷íîñòíóþ ñòðóêòóðó ÷åëîâåêà,
åãî ñóáëè÷íîñòè è òî, êàêîå îòðàæåíèå îíè íàõîäÿò âî “âíåø-
íåé” îðãàíèçàöèè.

Áëàãîäàðÿ èíòåíñèâíîñòè ïðîèñõîäÿùåãî íà òðåíèíãå â íåì, êàê
â êàïëå âîäû ïîä ìèêðîñêîïîì, îòðàæàåòñÿ êîíêðåòíàÿ îðãàíè-
çàöèÿ. Ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíûì òî, íàñêîëüêî â íåé ðåàëüíî äîïóñ-
êàåòñÿ îòêðûòîñòü ñàìîâûðàæåíèÿ, íàïðèìåð, ðàçðåøåíî ëè â
íåé ñâîáîäíî îäåâàòüñÿ, êàêîâû âîçìîæíîñòè íåôîðìàëüíûõ èí-
òîíàöèîííûõ øóòî÷íûõ ïðèâåòñòâèé äðóã äðóãà è èíûå äåòàëè.
Âàæíàÿ õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè — ñòåïåíü äîâåðèÿ ê íåé è
ñòåïåíü èñêðåííîñòè. Ðå÷ü èäåò íå î ôîðìàëüíûõ çàÿâëåíèÿõ, à
î ïîäñïóäíûõ òåíäåíöèÿõ. Òðåíèíã îòðàæàåò äëèíó “ïîâîäêà”,
íà êîòîðóþ îòïóùåíû òîï-ìåíåäæåðû, ïðîñòûå ìåíåäæåðû è ðÿ-
äîâûå èñïîëíèòåëè. Îí ïîçâîëÿåò óçíàòü, íàñêîëüêî ëþäè èäåí-
òèôèöèðóþò ñåáÿ ñ çàäà÷àìè ñâîåãî îòäåëà è îðãàíèçàöèè â öå-
ëîì, êàêîâî èõ îòíîøåíèå ê ðàñòóùåé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, âîç-
ìîæíîñòè òâîð÷åñêîãî ïðåëîìëåíèÿ çàäà÷è èëè äàæå ïîñòàíîâ-
êè íîâîé çàäà÷è.

Åñëè íà òðåíèíãå ëþäè çàïðîñòî ìîãóò ïðèâíîñèòü ýëåìåíòû èç
êîðïîðàòèâíîãî ñòèëÿ è äóìàòü î íåì êðèòè÷åñêè, ñòàëî áûòü, èõ
îðãàíèçàöèè ïðèñóù îïðåäåëåííûé óðîâåíü îòêðûòîñòè è äå-
ìîêðàòè÷íîñòè. Åñëè îðãàíèçàöèÿ ïîñòðîåíà ïî âîåííîìó îáðàç-
öó: íè÷åãî ëèøíåãî, âñå îïðåäåëÿþò ïðàâèëà, à âñå, ÷òî íå íîð-
ìà, íàêàçûâàåòñÿ èëè ñêðûâàåòñÿ, — ýòî äðóãîé òèï îðãàíèçà-
öèè. Ìîæåò îáíàðóæèòüñÿ è óñòðîéñòâî ïî òèïó ñåìüè, â êîòîðîé
âñå äîâîëüíî õàîòè÷íî, è îïðåäåëÿþùåé õàðàêòåðèñòèêîé êîòî-
ðîé ÿâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëü — îòåö, ïîÿâëÿþùèéñÿ ðåäêî. Âñå
ýòî ó÷èòûâàåòñÿ íà òðåíèíãå. Çàäà÷à òðåíåðà — âëåçòü â øêóðó
ðåàëüíîé êîðïîðàöèè, åå êóëüòóðû, âûÿâèòü åå îñîáåííîñòè è
ïðîäåìîíñòèðîâàòü èõ ó÷àñòíèêàì, à òàêæå ïîçíàêîìèòü èõ ñ
äðóãèìè âîçìîæíûìè ôîðìàìè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.
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Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ìàññîâûìè â íàñòîÿùåå âðåìÿ ÿâëÿþòñÿ çà-
êàçû íà êîìàíäîîáðàçîâàíèå ó òîï-ìåíåäæìåíòà, ãäå ìíîãî âíè-
ìàíèÿ óäåëÿåòñÿ èõ âçàèìîîòíîøåíèÿì äðóã ñ äðóãîì, ñ ðóêîâîä-
ñòâîì è ñ îðãàíèçàöèåé â öåëîì. Åùå îäèí èç óâëåêàòåëüíûõ
òðåíèíãîâ ïîñëåäíåãî âðåìåíè — “Âëàñòü, äåíüãè, ëþáîâü”. Òåõ-
íîëîãè÷åñêè îí êàæåòñÿ ïðîñòûì. Áîëüøàÿ ãðóïïà ëþäåé, ïåðåä
êîòîðîé ïîñòàâëåíà çàäà÷à ïîãîâîðèòü “ïðî ýòî”. Ìîæíî ãîâî-
ðèòü è ðàçìûøëÿòü íàä òåì, ÷òî ìû ãîâîðèì è ïî÷åìó ìû îá ýòîì
ãîâîðèì. Òðåíèíãè êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ — ýòî çà÷àñòóþ è åñòü
òðåíèíãè ïðî ëþáîâü, ðàçóìååòñÿ, â ôèãóðàëüíîì ñìûñëå. Îíè
ñîäåðæàò ÷ðåçâû÷àéíî èíòåðåñíûé âûçîâ äëÿ òðåíåðà: ñîõðàíèâ
áåçîïàñíîñòü îòíîøåíèé è îäíîâðåìåííî îòðåàãèðîâàâ ìàññó
îòðèöàòåëüíîãî, ïðèäàòü ñâåæåñòü ñóùåñòâóþùåìó âîñïðèÿòèþ,
ðàçîáðàòüñÿ, “êóäà óõîäèò ëþáîâü”, è âûâåñòè îòíîøåíèÿ íà íî-
âûé óðîâåíü.

ÒÐÅÍÈÍÃ Â ÒÐÅÍÈÍÃÅ
Ïðîñòðàíñòâåííî ìîæíî âîñïðèíèìàòü òðåíèíã êàê ìàòðåøêó.
Âíåøíå îí ìîæåò áûòü ïîñâÿùåí êîíêðåòíûì äåêëàðèðîâàííûì
íàâûêàì, ñêàæåì, íàâûêàì ïðîäàæ. Çà ýòèì ñêðûâàåòñÿ âòîðîé
ñëîé: êðîìå êîíêðåòíûõ íàâûêîâ åñòü áàçîâûå êîìïåòåíöèè, êî-
òîðûå ó ÷åëîâåêà íàäî òðåíèðîâàòü, ìåíÿÿ åãî ëè÷íîñòíûå îñî-
áåííîñòè, îáó÷àÿ åãî ñëóøàòü, îòâå÷àòü íà âîïðîñû, äâèãàòüñÿ è
ïðî÷åå.

Åñòü óðîâåíü òðåíèíãà, êàñàþùèéñÿ îáùèõ ôîíîâûõ îòíîøåíèé,
ñòåïåíè óþòíîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ: êàê ÷åëîâåê ñåáÿ îùóùàåò è
êàê åãî âîñïðèíèìàþò äðóãèå ëþäè; íàñêîëüêî îí óñïåøåí â
ñâîèõ íà÷èíàíèÿõ — òî åñòü íåêîòîðûå îáùèå óñòàíîâêè, êîòî-
ðûå òàêæå ìîãóò áûòü ïðåäìåòîì òðåíèíãà.

Ñóùåñòâóåò óðîâåíü òðåíèíãà, íà êîòîðîì ÷åëîâåê, êàê â ìèôå
èëè ýïîñå, îòûãðûâàåò “ãåðîÿ”. Òðåíèðóåòñÿ åãî ñïîñîáíîñòü ê
ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, ê òðàíôñîðìàöèè ñåáÿ — òî åñòü íåêîòîðàÿ
ãåðîè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÷åëîâåêà, íåçàâèñèìî îò òîãî, ÷åì îí
çàíèìàåòñÿ. Â òàêîé ñèòóàöèè îí ïåðåñòàåò áûòü “âèíòèêîì”,
ñëóæàùèì òîìó, êòî ïëàòèò åìó çàðïëàòó. Ýòî åãî æèçíü äëÿ
ñåáÿ, ãäå, òðàíñôîðìèðóÿñü, îí âûïîëíÿåò ðàçíûå ôóíêöèè êàê



Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè è HR-ìåíåäæìåíò284

àêòåð îäíîé äðàìû, îäíîâðåìåííî ÿâëÿÿñü ïîìîùíèêîì, ôååé,
óñïåøíûì ãåðîåì, îòðèöàòåëüíûì ãåðîåì, àíòàãîíèñòîì è ò.ä.
Òðåíèíã ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü äëÿ ðîëåâûõ òðàíñôîðìà-
öèé, íàó÷àÿ íàõîäèòü è èñïîëüçîâàòü ëþáîé çàðÿæåííûé èñòî÷-
íèê è ïåðåêëþ÷àòüñÿ ñ îäíîãî òàêîãî èñòî÷íèêà íà äðóãîé.

È íàêîíåö, ìàëåíüêèå ÷àñòíîñòè. Ñïåöèôè÷åñêèå äëÿ ÷åëîâåêà
ñâîéñòâà: îáàÿíèå, õàðèçìà, îñîáåííîñòè óëûáêè, îñîáî ëþáè-
ìûå âîïðîñû, ïðèñóùèå èíòîíàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, âíóòðè çàÿâëåííîãî òðåíèíãà “êàê íóæíî ïðîäà-
âàòü”, ïîñâÿùåííîãî âûðàáîòêå íàâûêà, ñóùåñòâóþò îáðàùåíèÿ
ê äðóãèì âíóòðåííèì õàðàêòåðèñòèêàì. Ýòî óðîâåíü êîìïåòåí-
öèè, ìàëåíüêèõ ÷àñòíîñòåé, ãåðîÿ è ôîíîâûõ õàðàêòåðèñòèê.

ÐÀÇÄÂÈÃÀß ÃÐÀÍÈÖÛ
Êàê óæå íå ðàç áûëî ñêàçàíî, “ïîâåðõíîñòíûé” çàïðîñ ìîæíî
óïîäîáèòü çàêàçó íà âûðàáîòêó óñëîâíûõ ðåôëåêñîâ — “íóæíî
ïîñòàâèòü íàâûê, ÷òîáû ëó÷øå ïðîäàâàëè”. Òî åñòü ñâîèì çàïðî-
ñîì çàêàç÷èê çàäàåò òðåíèíãó îïðåäåëåííûå ãðàíèöû.

Ñ íàâûêîì îáùàÿ èäåÿ òàêàÿ: ìûøü áåæèò íå òóäà, êóäà õî÷åò, à
ïî ëàáèðèíòó. Îíà ìîæåò è ñâåðíóòü êóäà-òî âáîê, íî òóííåëü åå
îãðàíè÷èâàåò, íàïðàâëÿåò, ôàêòè÷åñêè ïîäòàëêèâàåò. Ïîäîáíî
òîìó, êàê ðàíüøå íà áàðùèíå êðåñòüÿí, ñîáèðàþùèõ ÿãîäû, çàñ-
òàâëÿëè ïåòü, ÷òîáû îíè ýòè ÿãîäû íå åëè. Ýòî èäåàë ðàáîòîäàòå-
ëÿ — ÷òîáû ðàáîòíèê äåëàë òî, ÷òî íóæíî, è íå äåëàë òîãî, ÷òî
íå íóæíî, è âäîáàâîê íå èìåë âðåìåíè äëÿ ñåáÿ. Ïîñêîëüêó, åñëè
äàòü åìó âîëþ, òî íåïðåìåííî óâîðóåò — ÿãîäó, âðåìÿ, ÷òî-íè-
áóäü åùå.

Ãëÿäÿ íà ñèòóàöèþ íèçîâîãî ïåðñîíàëà â îðãàíèçàöèÿõ, ìîæíî
óâèäåòü, êàê îðãàíèçîâàíû êëåòî÷êè, — âêëþ÷àþùèå íå òîëüêî
ïðîñòðàíñòâî, íî è âðåìÿ, è òî, êàê ÷åëîâåê â ýòèõ êëåòî÷êàõ
çàæàò.

Ýòî çàêàç íà òðåíèíã ïî “óñòðîæåíèþ”, óòî÷íåíèþ, ïîñòàíîâêå â
ãðàíèöû. Ïî ñóòè, òðåíèíã çäåñü — ýòî ðåàëèçàöèÿ ëîãèñòèêè.
Áåã ïî ëàáèðèíòó — ðàçóìååòñÿ, óòðèðîâàíèå, íî îòðàæàåò ñóòü.
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Ëþäè ðàçáîëòàííû, íóæíî èõ êàê ñëåäóåò âûæàòü. Ôîðäîâñêèé
êîíâåéåð: ÷åëîâåê ñîâåðøàåò òèïîâûå îïåðàöèè, èõ ìíîãî, ëåíòà
êîíâåéåðà çàñòàâëÿåò ïîòîðàïëèâàòüñÿ. Ðÿäîì ìàñòåð, êîòîðûé
ñìîòðèò, êàê èäåò ðàáîòà, è â ñëó÷àå ÷åãî ïîìîãàåò. Ñ îäíîé ñòî-
ðîíû — ìàñòåð, ñ äðóãîé — êîíâåéåð, îíè òîæå, êàê òèñêè, çà-
êðó÷èâàþò äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà âî âðåìåíè.

Âòîðàÿ ðàçíîâèäíîñòü òðåíèíãà — êîãäà ñ ÷åëîâåêà ïî âîçìîæ-
íîñòè ñíèìàþòñÿ âñå ïðèâû÷íûå ãðàíèöû è ðîëè. Ó÷àñòíèêà ñòà-
ðàþòñÿ ïîñòàâèòü â ñèòóàöèþ, êîãäà îí ñàì âûáèðàåò, êòî îí òà-
êîé, êàêîâû åãî ñóùåñòâîâàíèå è ñìûñëû. Åãî òðàäèöèîííûå
ðîëè ðàáîòíèêà, îòöà ñåìåéñòâà, ìóæà, ëþáîâíèêà, îòêëàäûâàþò-
ñÿ â ñòîðîíó, êàê ìåíåå àêòóàëüíûå â äàííîì ñëó÷àå. È ÷åëîâåê,
íà âðåìÿ îòêàçûâàÿñü îò ñâîèõ ïðèâû÷íûõ ðàìîê, êîòîðûå áûëè
åìó ïðåäëîæåíû èçâíå è êîòîðûå îí ïðèíÿë, èùåò äëÿ ñåáÿ, êòî
îí íà ñàìîì äåëå áåç ýòèõ èñêóññòâåííûõ ðàìîê. È â èòîãå íàõî-
äèò ñâîè ëè÷íûå ðàìêè. Ýòîò òðåíèíã çàòðàãèâàåò ìîòèâèðîâàí-
íîñòü ÷åëîâåêà, åãî ñòðåìëåíèå ñäåëàòü êàê ìîæíî áîëüøå, áûòü
çàèíòåðåñîâàííûì. Îí íå òîëüêî ïðîäàâåö, íî åùå è äåòåêòèâ,
êîëëåêöèîíåð, ïñèõîòåðàïåâò. Áëàãîäàðÿ âñïûõèâàþùåìó àçàðòó
è âîçìîæíîñòè âûéòè èç óçêèõ ãðàíèö ñîáñòâåííî ïðîäàæè îí
ëó÷øå íà÷èíàåò ïðîäàâàòü, ïîòîìó ÷òî åãî èíòåðåñ ê ôîíó ïðî-
äàæ äàåò íåîáõîäèìóþ ñîñðåäîòî÷åííîñòü è ýíåðãåòèêó. ×åëîâåê
âûõîäèò â íåêèå äîïîëíèòåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå — ôîí, îêðóæà-
þùèé òðåáóåìûé íàâûê. È èç ýòîãî ôîíà ÿñíåå ïðîðèñîâûâåòñÿ
ôèãóðà, êîòîðàÿ îò íåãî îæèäàåòñÿ â äåéñòâèè. Ñíà÷àëà ÷åëîâå-
êó îáåñïå÷èâàåòñÿ íåêàÿ ñâîáîäà è âêóñ ê ýòîé ñâîáîäå, âîçìîæ-
íîñòü òâîðèòü, èñõîäÿ èç áîëüøåãî êîëè÷åñòâà âîçìîæíîñòåé.
Ïîñòåïåííî îí ñàì íàõîäèò íîâûå êîíôèãóðàöèè, èç êîòîðûõ
åãî ñîîòíîøåíèå æåñòêî çàäàííûõ ýëåìåíòîâ ïîâåäåíèÿ è äî-
ïîëíèòåëüíûõ, ïðèâëåêàåìûõ îò ñëó÷àÿ ê ñëó÷àþ, ñîñòàâëÿþò
íîâóþ ðàìêó — áîëåå øèðîêóþ, åìó ëè÷íî áîëåå ïðèñóùóþ, áî-
ëåå ñïåöèôè÷íóþ äëÿ ñèòóàöèè.

Â îòëè÷èå îò ïåðâîãî âàðèàíòà, ýòî äâèæåíèå ê ñàìîñòîÿòåëüíî-
ìó ïîñòðîåíèþ òðåáóåìîãî ôîðìàòà è ãèáêîñòè.

Òðåòèé òèï îòíîøåíèÿ ê ãðàíèöàì — êîãäà äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâå-
êà ñòðîèòñÿ êàê õóäîæåñòâåííûé òåêñò. Â íàó÷íîì ñìûñëå îí îá-
ëàäàåò òàê íàçûâàåìûì ñèíòàãìàòè÷åñêèì ðàçâèòèåì, êîãäà äåé-
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ñòâèÿ è ñëîâà èìåþò ñâîå ñîïîä÷èíåíèå è ïðîäîëæåíèå. Ïàðà-
äèãìàòè÷åñêîå æå ðàçâèòèå ñîñòîèò â òîì, ÷òî âìåñòî îäíèõ ñëîâ
èëè âîçìîæíîñòåé ìîãóò áûòü äðóãèå, — òî åñòü âûáîðû. Õóäî-
æåñòâåííûé òåêñò — ýòî òåêñò, êîòîðûé ðàçâèâàåòñÿ è ïî ãîðè-
çîíòàëè — äî íåêîòîðîé ñòåïåíè ïðåäñêàçóåìî, è íà êàæäîì
øàãå ïîçâîëÿåò âûáèðàòü èëè îòìåòàòü òå èëè èíûå âîçìîæíîñ-
òè. Ìåòàôîðû, ðèòìû, ðåäêèå ñëîâà è ñëîâîîáðàçîâàíèÿ ïðèäàþò
òåêñòó áîëüøóþ íàñûùåííîñòü è èíòåðåñíîñòü, ÷åì ëèíåéíî ïî-
ñòðîåííàÿ ôðàçà. Òðåíèíã, çàäàííûé òàêèì îáðàçîì, ïîäðàçóìå-
âàåò, ÷òî ñòðîÿòñÿ ïðîñòûå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåéñòâèé, ê ïðè-
ìåðó, òåõ æå ïðîäàæ, — è â òî æå âðåìÿ íàõîäÿòñÿ äîïîëíèòåëü-
íûå âîçìîæíîñòè òîãî, êàê åùå ìîæíî áûëî áû ïîñòóïèòü. Ýòî
èãðà ìåæäó ãîðèçîíòàëüíûìè è âåðòèêàëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè,
ìåæäó ëîãè÷åñêèìè, ïîñëåäîâàòåëüíûìè, ÷åòêî çàìûêàþùèìèñÿ
ñåòÿìè — è âûáîðàìè, â êîòîðûõ åñòü íåêîòîðûé ñïåêòð — îò
æåñòêî îïðàâäàííûõ, ïðàãìàòè÷íûõ è îáùèõ âàðèàíòîâ ê áîëåå
ñòðàííûì, íåîáû÷íûì è ñèòóàòèâíî îïðàâäàííûì.

Òî åñòü íàø ïåðâûé òðåíèíã â ýòîé êëàññèôèêàöèè — ïîñòðîå-
íèå ÷åòêî çàäàííûõ öåïî÷åê äåéñòâèÿ: çà îäíèì òèïè÷íûì äåé-
ñòâèåì åñòü âòîðîå òèïè÷íîå äåéñòâèå, âñå âûñòðàèâàåòñÿ —
ïåðâûé øàã òðåáóåò âòîðîãî øàãà, òîò — òðåòüåãî è ÷åòâåðòîãî
øàãîâ.

Âî âòîðîì ñëó÷àå òðåíèíã — ýòî ïîèñê: ÷òî ìîãëî áû áûòü âìåñ-
òî âòîðîãî èëè íà ìåñòå òðåòüåãî? Îò ðîëè ïðîäàâöà ÷åëîâåê ïå-
ðåõîäèò ê ðîëè ñîöèàëüíîãî ôóíêöèîíåðà, à îò íåå — åùå ê êà-
êîé-òî ðîëè è ïîñòåïåííî âûõîäèò íà ôóíêöèè ÷åëîâåêà Âñåëåí-
íîé. Ïðîèñõîäèò ïîèñê ñìûñëîâ è èäåíòèôèêàöèÿ ñ îðãàíèçàöè-
åé ñâîåé çàäà÷è: ÿ õî÷ó ñäåëàòü êàê ìîæíî áîëüøå, ÷åì ìîãó.

Â òðåòüåì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò î íàùóïûâàíèè â èãðå ïðîåêòíûõ
âîçìîæíîñòåé. Ñóùåñòâóþò ðàçíûå ñöåíàðèè èëè ðàçíûå ïðîåê-
òû, è ÷åëîâåê âûáèðàåò ìåðó ïðèâÿçàííîñòè ê ïðàãìàòèêå ïðî-
èñõîäÿùåãî èëè, íàîáîðîò, ê íåêîòîðîìó òâîð÷åñòâó. Òàêîé òðå-
íèíã — êàê õóäîæåñòâåííîé òåêñò, â êîòîðîì ëþäè íàõîäÿò ìåðó
ìåæäó “õóäîæåñòâåííîñòüþ” ñâîåãî èñïîëíåíèÿ è æåñòêèìè
ïðàãìàòè÷åñêèìè ýëåìåíòàìè, êîòîðûå äîëæíû áûòü âûïîëíå-
íû. Ýòî ïîñòðîåíèå òåêñòà â áîðüáå ìåæäó èçáûòî÷íîñòüþ è êðà-
ñî÷íîñòüþ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è òî÷íîñòüþ âûðàæåíèÿ è îäíî-
çíà÷íîñòüþ — ñ äðóãîé.
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È íàêîíåö, îòíîøåíèå ê ãðàíèöàì ÷åòâåðòîãî òèïà, êîãäà ãðàíè-
öû ïðèíöèïèàëüíî íå çàäàíû, — èãðîâîé òðåíèíã, ãäå êàæäûé
ðàç âíóòðåííèé ïîñûë çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ñäåëàòü èíà÷å,
÷åì äåëàëîñü äî ñèõ ïîð. Çäåñü, â îòëè÷èå îò ïåðâîãî ñëó÷àÿ, óæå
ïîñòàâëåííûå íàâûêè êàæäûé ðàç ïåðåñòðàèâàþòñÿ. Ýòî òðå-
íèíã, êîòîðûé ïðèöèïèàëüíî íàñòðîåí íà íàðóøåíèå ïðèâû÷-
íûõ ðàìîê è ñòðóêòóð. Ãîâîðÿ î êëàññèôèêàöèè òðåíèíãà ñ òî÷êè
çðåíèÿ ãðàíèö, ìû èìååì â âèäó è ãðàíèöû ÷åëîâåêà íà òðåíèí-
ãå, è ãðàíèöû âåäóùåãî òðåíåðà, è ãðàíèöû, êîòîðûå â ñêðûòîì
âèäå çàäàåò îðãàíèçàöèÿ â ëèöå ñâîåãî âëàäåëüöà, à òàêæå òå
ãðàíèöû, êîòîðûå ïðèâûêëè, óñëîâíî ãîâîðÿ, ïîêóïàòü.

Èãðà ñ ãðàíèöàìè ïîçâîëÿåò îñîçíàâàòü âîçìîæíîñòü èõ ðàñøè-
ðåíèÿ è äåëàåò áîëåå êîìôîðòíûì èñïîëüçîâàíèå ïðèâû÷íûõ
êîíñòðóêöèé.

ÈÍÂÅÑÒÈÖÈÈ È ÄÈÂÈÄÅÍÄÛ
Íàêîíåö, õîòåëîñü áû ñêàçàòü íåñêîëüêî ñëîâ î òîì, ÷òî ãðóïïû è
êëóáû äîëæíû áûòü ìîäíûìè â îáùåñòâå, ïîñêîëüêó ñïîñîáíû
äàòü îêðóæàþùèì ýíåðãåòè÷åñêóþ çàðÿæåííîñòü, óâåðåííîñòü,
÷óâñòâî ãèáêîñòè è àäåêâàòíîñòè.

Ãðóïïà — ýòî ïðèáûëüíûé èíòåëëåêòóàëüíûé áèçíåñ, èíâåñòè-
öèîííûé áàíê äëÿ ÷åëîâå÷åñêîé ãèáêîñòè è âñòðîåííîñòè â îò-
íîøåíèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè. ×åëîâåê ïðèõîäèò â ãðóïïó êàê èí-
âåñòîð. Îí ïîëó÷àåò êðåäèò îò îêðóæàþùèõ, ïóñêàåò åãî â äåëî è
â èòîãå ïîëó÷àåò âûñîêèå äèâèäåíäû. Â ãðóïïå åñòü ðåñóðñ, ìå-
õàíèçì ïðåäîñòàâëåíèÿ êðåäèòà, ñîáñòâåííûå çàñòðàõîâàííûå
èíâåñòèöèè.

Ãðóïïà — ýòî ðàñòóùèé áèçíåñ. Ðàíüøå ïðèøåë — ðàíüøå âëî-
æèë — ðàíüøå ïîëó÷èë. ×åëîâåê âêëàäûâàåò è íà âûõîäå — ñî
çíà÷èòåëüíûìè ïðîöåíòàìè — ïîëó÷àåò ñàìîóâàæåíèå è äîâå-
ðèå ê îêðóæàþùèì, èíòåðåñ ê ñåáå è äðóãîìó, áîëüøóþ ìåíòàëü-
íóþ ãèáêîñòü.

* * *

Ìíå êàæåòñÿ, ÷òî â ãðóïïîâîé ðàáîòå, êàê è â âûñòóïëåíèè, äîë-
æíû ïðèñóòñòâîâàòü ðàçíûå æàíðû: è èðîíè÷åñêèå, è öèíè÷íûå,
è ïàôîñíûå, è ìåëîäðàìàòè÷åñêèå. Èõ ñî÷åòàíèå âî ìíîãîì îï-
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ðåäåëÿþò ïðîèñõîäÿùèå âíóòðè òðåíèíãà ñîáûòèÿ. ß ïûòàëñÿ
ïîêàçàòü, ÷òî íåò “íàøåé” êóëüòóðû è “äðóãîé” êóëüòóðû — åñòü
êóëüòóðû è ìèðû. È ñòàâèòü ìåæäó íèìè çíàê ðàâåíñòâà — òî æå
ñàìîå, ÷òî ïðîèçâîäèòü “âîëêîçâåðèêà”. Ìîæíî ôåìåíîëîãè÷å-
ñêè îïèñûâàòü êàæäóþ èç ýòèõ êóëüòóð, ðåôëåêñèðîâàòü íàä
íèìè, ïðîñòðàèâàòü èõ ìåòîäè÷åñêè. Íî ÿ ïðèíöèïèàëüíî ïðî-
òèâ òîãî, ÷òîáû ïûòàòüñÿ îïåðèðîâàòü ýòèìè ëîñêóòêàìè êàê îä-
íîé òðåíèíãîâîé êóëüòóðîé.

Â çàêëþ÷åíèå äîáàâëþ, ÷òî, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ïîñëå òðåíèíãà
ìåíÿåòñÿ îòíîøåíèå ê ìèðó. ×åëîâåê â áîëüøåé ìåðå ÷óâñòâóåò
ñåáÿ ñîïðè÷àñòíûì ìèðó è â ìåíüøåé ñòåïåíè áîèòñÿ ñìåðòè è
ñâîåãî îòñóòñòâèÿ â ìèðå, ïîíèìàÿ, ÷òî ìèð, â êîòîðûé îí âõî-
äèò, íå åäèíñòâåííûé. Â ýòîì îòíîøåíèè ÷åëîâåê èçáàâëÿåòñÿ îò
íåêîé ôèêñèðîâàííîé ïîçèöèè — è òåì ñàìûì îò ñòðàõà åå ïî-
òåðÿòü èëè ðåçêî îò íåå îòêëîíèòüñÿ. ß èñêðåííå âåðþ, ÷òî åñëè
ñîáðàòü äâåíàäöàòü ÷åëîâåê è ïðåâðàòèòü èõ â íàñòîÿùóþ ãðóï-
ïó — òðåíèíã, âêëþ÷àþùèé â ñåáÿ âñå ðåàëüíîñòè ìèðà, òî êàæ-
äûé èç ó÷àñòíèêîâ ñìîæåò äîñòðîèòü ñåáÿ äî íåêîòîðîé ïîëíî-
òû, êîòîðîé ó íåãî íåò â îòäåëüíîñòè. ß èñêðåííå âåðþ, ÷òî ÷àñ-
òüþ ïðîäóêòèâíîé ðàáîòû äëÿ òðåíåðà ÿâëÿåòñÿ ñèëüíàÿ çàðÿ-
æåííîñòü åãî ñîáñòâåííîé ïîçèöèè: “ß â òåáÿ âåðþ, ÿ òåáÿ âèæó,
òû ìíå íðàâèøüñÿ”.
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Åêàòåðèíà Ìèõàéëîâà

ÂÐÅÌß È ÌÅÑÒÎ

Âðåìåíà íå âûáèðàþò —
Â íèõ æèâóò è óìèðàþò...

À. Êóøíåð

ÏÎÄ ÊÐÛØÅÉ ËÈ×ÍÎÑÒÍÎÃÎ ÐÎÑÒÀ

Êàêèå áûâàþò òðåíèíãè, ñåãîäíÿ çíàþò âñå. Íî äàæå ãðóïïà
îïûòíûõ è ïîðàáîòàâøèõ â ðàçíûõ îðãàíèçàöèîííûõ êîíòåêñòàõ
òðåíåðîâ áûâàåò íå íà øóòêó îçàäà÷åíà, ïîëó÷èâ çàäàíèå ðàçðà-
áîòàòü îáùèìè óñèëèÿìè ðàáî÷óþ êëàññèôèêàöèþ âñåõ òðåíèí-
ãîâ, êàêèå òîëüêî áûâàþò.

Çàäàíèå, ñêàæåì ïðÿìî, êàâåðçíîå. Â íåì îòñóòñòâóåò òî, áåç
÷åãî õîðîøóþ êàðòó íå ñîñòàâèòü: ñèñòåìà êîîðäèíàò, ïîçâîëÿþ-
ùàÿ ñîîòíîñèòü ìåæäó ñîáîé ÿâëåíèÿ ðàçíûõ ìèðîâ è ïîðÿäêîâ.
Ñîáñòâåííî, îíî è äàåòñÿ â ïåðâîì öèêëå íàøåãî “Òðåíèíãà òðå-
íåðîâ” èìåííî äëÿ òîãî, ÷òîáû ñóùåñòâîâàíèå îíûõ ìèðîâ è ïî-
ðÿäêîâ ñòàëî äëÿ ó÷àñòíèêîâ ÿâíûì. ×òî æå äî ïðàêòè÷åñêîãî
ðåçóëüòàòà îáñóæäåíèÿ, òî èì îáû÷íî ñòàíîâèòñÿ íåêàÿ ñõåìà, â
êîòîðîé áîëåå-ìåíåå ÿñíî ïðîñìàòðèâàåòñÿ “àðõèïåëàã” ïðåä-
ìåòíûõ áèçíåñ-òðåíèíãîâ, âñåãäà íàõîäèòñÿ ìåñòî “êîìàíäîîá-
ðàçîâàíèþ”, à ãäå-òî â ñòîðîíå ëåæèò òóìàííîå è çàøòðèõîâàí-
íîå äðóãèì öâåòîì ïîëå, êîòîðîå íàçûâàþò ïî-ðàçíîìó:
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— À çäåñü ó âàñ ÷òî?

— À ýòî ìû íå ðåøèëè, êàê íàçâàòü. ×òî-òî âðîäå òðå-
íèíãà ëè÷íîñòíîãî ðîñòà... Êîðî÷å, âñå òî, ÷òî íå äëÿ
îðãàíèçàöèè, à äëÿ ñåáÿ.

Ïîíÿòíî, ÷òî âîïðîñ î òîì, ÷òî “äëÿ îðãàíèçàöèè”, à ÷òî “äëÿ
ñåáÿ”, — íåïðîñòîé, à èíîãäà è äîâîëüíî ìó÷èòåëüíûé. Íî îá
ýòîì êàê-íèáóäü â äðóãîé ðàç. À ñåé÷àñ îçàäà÷èìñÿ ãîðàçäî áî-
ëåå ÷àñòíûì âîïðîñîì: âñÿêèé ëè òðåíèíã, â êîòîðîì ìíîãî “äëÿ
ñåáÿ” — èëè, êàê èíîãäà ãîâîðÿò ó÷àñòíèêè äèñêóññèè, “ñëèøêîì
ìíîãî ÷åëîâå÷åñêîãî”, — ÿâëÿåòñÿ òðåíèíãîì ëè÷íîñòíîãî ðîñ-
òà. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðåäñòàâèòåëÿ çàêàç÷èêà ýòîò âîïðîñ íå òàê
óæ âàæåí: îáû÷íî áûâàåò äîñòàòî÷íî óáåäèòüñÿ, ÷òî â ïðåäëàãà-
åìîé åìó ìîäåëè íèêàêîãî “ëè÷íîñòíîãî ðîñòà” íå áóäåò — òî
åñòü íèêòî íå áóäåò ðûäàòü, ðåçàòü ïðàâäó-ìàòêó è âñòóïàòü â íå-
óñòàâíûå îòíîøåíèÿ. Âñå áóäåò ÷åòêî, ïðåäìåòíî è íå âûçîâåò
íåïðåäñêàçóåìûõ ïîñëåäñòâèé.

Èíîãäà, âïðî÷åì, çàêàç÷èê æåëàåò ÷åãî-íèáóäü “ýòàêîãî” —
÷àùå âñåãî ïîä òåì ïðåäëîãîì, ÷òî “ëþäåé íàäî êàê ñëåäóåò
âñòðÿõíóòü”. Ñðåäñòâà áûâàþò ðàçíûå — ãðóïïû âûæèâàíèÿ, ìà-
ðàôîíû ìîë÷àíèÿ, òðåíèíãè êðåàòèâíîãî áåçóìèÿ: “êàæäûé âû-
áèðàåò ïî ñåáå...”. Ðûíîê ïðè÷óäëèâ, ìîäà êàïðèçíà; åñëè êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðå óãîäíî íà÷èíàòü äåíü ñ ìåäèòàöèè èëè çà-
êàí÷èâàòü åãî ÷åðíîé ìåññîé, ñïåöèàëèñòû è òåðìèíû íàéäóòñÿ
âñåãäà.

Íî åñëè ïîñìîòðåòü íà òóìàííîå — â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ —
ïÿòíî “òðåíèíãîâ äëÿ ñåáÿ” è âñåðüåç çàäàòü âîïðîñ îá èõ îáùåì
íàçâàíèè, òî îòâåòà íå ïîñëåäóåò. È äàæå åñëè áû ýòà îáëàñòü
áûëà “êàðòèðîâàíà” ëó÷øå, òî è â òàêîì ñëó÷àå âñÿ îíà ïîä îï-
ðåäåëåíèå “òðåíèíã ëè÷íîñòíîãî ðîñòà” ïîïàäàòü íèêàê íå ìîã-
ëà áû. Êàê íè ïîñìîòðè — íå òåðìèí, à ñïëîøíîå íåäîðàçóìå-
íèå, ðóäèìåíò 60-õ, ïðèòîì 60-õ çàïàäíûõ — àìåðèêàíñêèõ, åñëè
áûòü òî÷íåå. Ãðóïïîâîé áóì, “ïñèõîòåðàïèÿ ñëèøêîì õîðîøà,
÷òîáû äîñòàâàòüñÿ òîëüêî áîëüíûì”, àêòóàëèçàöèÿ ÷åëîâå÷åñêî-
ãî ïîòåíöèàëà; íåâàæíî, îòêóäà òû ïðèøåë, âàæíî, êóäà òû äâè-
æåøüñÿ...

“Ìíîãèå èç íàñ èñïûòûâàþò çàìåøàòåëüñòâî, êîãäà íàñ
ñïðàøèâàþò, “êóäà äåâàëèñü” øåñòèäåñÿòûå. Êàæäîå ïî-
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êîëåíèå ôîðìèðóåò ñâîþ ãðóïïîâóþ èäåíòè÷íîñòü, à
çàòåì, ãîäû ñïóñòÿ, óäèâëÿåòñÿ: ÷òî æå ñëó÷èëîñü ñ öåí-
íîñòÿìè ýòîé ãðóïïû? È åñëè áû íàñ ñïðîñèëè — òîãäà,
â øåñòèäåñÿòûå, — ÷òî ñòàíåòñÿ ñ íàøèìè þíîøåñêèìè
ôàíòàçèÿìè î òîì, êàê ñëåäóåò ïðîæèòü æèçíü... Åñëè
áû íàñ ñïðîñèëè, ó êîãî îíè ñîõðàíÿòñÿ... (...) Ìåñòî è
ñðåäà, êîòîðûå íèêîãäà íå ïðèøëè áû ìíå â ãîëîâó òîã-
äà — äåëîâîé ìèð Êàëèôîðíèè, ãäå ÿ âèæó ÿâíûå ïðè-
çíàêè “øåñòèäåñÿòíè÷åñòâà” â íåêîòîðûõ êîðïîðàòèâ-
íûõ êóëüòóðàõ. Õîðîøèé ïîâîðîò ñþæåòà. Îò òàêîãî íå
îòêàçàëñÿ áû è Øåêñïèð — â ôèíàëå, ÷òîáû ìû íå çà-
áûâàëè êàê ñëåäóåò ïîñìåÿòüñÿ íàä ñîáîé”. (×. Ñïåööà-
íî, 1992)

Ãîâîðÿ ñåðüåçíî, îáúåäèíÿòü âñå òðåíèíãè, îðèåíòèðîâàííûå íà
ëè÷íûå ïîòðåáíîñòè ó÷àñòíèêîâ, ïîä ýòèì “çîíòèêîì” ïðèíöè-
ïèàëüíî íåâåðíî: “ëè÷íîñòíûé ðîñò” — ýòî âñå æå òåðìèí, ïðè-
íàäëåæàùèé îïðåäåëåííîé øêîëå, “ïîäõîäó”, è íå åäèíñòâåííî
âîçìîæíîìó. Êîãäà ëîíäîíñêèå ãðóïï-àíàëèòèêè ïðîâîäÿò ñâîè
ñåññèè, íà êîòîðûå íàïðàâëÿþò ñîòðóäíèêîâ — çäîðîâûõ è óñ-
ïåøíûõ ñîòðóäíèêîâ, çàìåòèì — ñåòü óíèâåðìàãîâ “Õýððîäñ”,
Êîâåíò-Ãàðäåí (ýòî òåàòð òàêîé) è ïàðà êðóïíûõ áàíêîâ, âñÿêî-
ìó, êòî îñìåëèëñÿ áû íàçâàòü ýòî “òðåíèíãîì ëè÷íîñòíîãî ðîñ-
òà” ïî íî÷àì ÿâëÿëàñü áû ãðîçíàÿ òåíü Çèãìóíäà Ôóëêñà (îñíî-
âàòåëÿ ãðóïï-àíàëèçà) è ãðîçèëà áû ïàëüöåì äî òåõ ïîð, ïîêà
äóðü èç ãîëîâû íå âûéäåò. Êñòàòè, ïðè âñåé ñâîåé ýëèòàðíî-
ñòè — èëè, âîçìîæíî, áëàãîäàðÿ åé — ãðóïï-àíàëèòèêè àêòèâíî
èññëåäóþò èñòîðè÷åñêèå ñóäüáû òàê íàçûâàåìûõ relational
goods — òîâàðîâ, îñíîâàííûõ íà îòíîøåíèÿõ, “îòíîøåí÷åñêèõ”.
Ìåòîä èññëåäîâàíèÿ, ðàçóìååòñÿ, ãðóïïàíàëèòè÷åñêèé. Â ýòîé
“êàðòå” ëþáîé òðåíèíã — â ÷àñòíîñòè, è òðåíèíã ëè÷íîñòíîãî
ðîñòà — ìîæåò áûòü ðàññìîòðåí è êàê êîëëåêòèâíàÿ ôàíòàçèÿ, è
êàê âûðàæåíèå ìåæãðóïïîâûõ îòíîøåíèé, è êàê óäîâëåòâîðÿþ-
ùèé ÷üþ-òî ïîòðåáíîñòü òîâàð (Ìàòåðèàëû 12-ãî Åâðîïåéñêîãî
ñèìïîçèóìà ïî ãðóïï-àíàëèçó, 2002).

Êîãäà êîìàíäà ìàòåðûõ âåäóùèõ ãðóïïû èç Òàâèñòîêñêîãî öåíò-
ðà ðàáîòàåò ñ ÷åòûðüìÿ ãðóïïàìè òîï-ìåíåäæåðîâ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ æåñòêîé è ñóõîé ìîäåëüþ Óèëôðåäà Áèîíà, ýòî òîæå íå
ìîæåò áûòü îïèñàíî ÿçûêîì ïîïóëÿðíîé âåðñèè ãóìàíèñòè÷åñ-
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êîé ïðàêòè÷åñêîé ïñèõîëîãèè. À åùå áûâàþò òðåíèíãîâûå ïðàê-
òèêè, êîðíè êîòîðûõ óõîäÿò â ïñèõîäðàìó è ñîöèîäðàìó, à êîðíè
äðóãèõ — â ñèñòåìíûé ïîäõîä èëè ñåìåéíóþ ðåêîíñòðóêöèþ ïî
Âèðäæèíèè Ñàòèð; òðåòüè îñíîâàíû íà òðàíñêóëüòóðíîì àíàëè-
çå... È òàê äàëåå, è òîìó ïîäîáíîå.

Òåîðèè è ìîäåëè ãðóïïîâîé ðàáîòû, ïðåäïîëàãàþùåé â êà÷åñòâå
ðåçóëüòàòà ðàçâèòèå ëè÷íîñòè, íèêàê íå âìåùàþòñÿ “ïîä êðûøó”
“òðåíèíãîâ ëè÷íîñòíîãî ðîñòà”. Áóäåì, îäíàêî, ðåàëèñòàìè: íå â
íàøèõ ñèëàõ îòìåíèòü ïðèæèâøèéñÿ, õîòÿ è çëîêà÷åñòâåííî íå-
òî÷íûé òåðìèí — êàê ïîøëî ãóëÿòü, òàê è ãóëÿåò: ìîæíî ëèøü
ñâîþ ðàáîòó ê äàííîìó æàíðó íå îòíîñèòü. ×òî ÿ è äåëàþ.

Îòâå÷àÿ íà îñòîðîæíûé ïîëóâîïðîñ î÷åðåäíîãî “ïðåäñòàâèòåëÿ
Çàêàç÷èêà”: “Íî ýòî íå áóäåò... òðåíèíã ëè÷íîñòíîãî ðîñòà?” —
áåç òåíè ñîìíåíèÿ ãîâîðþ: “Íåò”. Âçäîõ îáëåã÷åíèÿ, åñëè ðå÷ü
èäåò î êîðïîðàòèâíîì çàêàçå.

ß òî÷íî çíàþ, ÷òî òå ëþäè, êîòîðûì ïî ëè÷íûì ïðè÷èíàì íóæ-
íî — èëè íðàâèòñÿ — ðàáîòàòü ñ ëè÷íûì ìàòåðèàëîì, (à) ëó÷øå
ñäåëàþò ýòî âíå ñòåí ðîäíîé êîìïàíèè, íå íàðóøàÿ íèêàêèõ ãðà-
íèö; (á) ñàìè íàéäóò è âûáåðóò ìåñòî, ôîðìó è ñïåöèàëèñòà. Íà-
ðîä âñå îáðàçîâàííûé, àêòèâíûé — ðàçáåðóòñÿ. È åñëè íàì ñóæ-
äåíî âñòðåòèòüñÿ, ýòî òîæå íå áóäåò “òðåíèíã ëè÷íîñòíîãî ðîñòà”

ÂÑßÊÎÌÓ ×ÅËÎÂÅÊÓ ÄÎËÆÍÎ ÁÛÒÜ,
ÊÓÄÀ ÏÎÉÒÈ

Ëè÷íûå ïðîáëåìû è ïîòðåáíîñòè óñïåøíûõ è ãèïåðñîöèàëüíûõ
“êîðïîðàòèâíûõ ëþäåé” — òåìà äëÿ îòäåëüíîãî ðàçãîâîðà. Ñåé-
÷àñ ðå÷ü íå îá ýòîì, à î òîì, êàêèå ïóòè èùóò è íàõîäÿò ïîäîá-
íûå ïîòðåáíîñòè äëÿ ñâîåãî óäîâëåòâîðåíèÿ. Ýòè “ïóòè” áûâàþò
äîñòàòî÷íî çàíÿòíû: ê ïðèìåðó, íà îòêðûòîì òðåíèíãå “Èñêóññò-
âî ðå÷è” äîâîëüíî ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ çàíèìàòüñÿ íå ñòîëüêî íà-
âûêàìè, ñêîëüêî ÷óâñòâàìè è ïîèñêàìè ðåñóðñíûõ ðîëåé. “Ñòèëü
è èìèäæ” ïîíåâîëå â êàêèõ-òî ñâîèõ ðàçäåëàõ ïðåâðàùàåòñÿ â
äîñòàòî÷íî ãëóáîêóþ ðàáîòó ïî ðàçâèòèþ íîâîé èäåíòè÷íîñòè.
Ìîæíî ýòîãî è íå äåëàòü, íî òîãäà ñàìûå “ïðàâèëüíûå” íàâûêè,
ïîíÿòíîå äåëî, íå ïðèæèâàþòñÿ. Ïîõîæå, ÷òî âîëøåáíîé äâåð-
öåé, ÷åðåç êîòîðóþ ìîæíî ïðîíèêíóòü íà “äðóãóþ òåððèòîðèþ”,
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ñåãîäíÿ ñòàëî ñëîâî “ñòèëü”. ×åãî? Äà, â îáùåì, ÷åãî óãîäíî: ëè-
äåðñòâà, ìûøëåíèÿ, ïóáëè÷íûõ âûñòóïëåíèé — è äàëåå, âïëîòü
äî äèçàéíåðñêîãî ðåøåíèÿ ðàáî÷åãî êàáèíåòà è âûáîðà ãàëñòó-
êà. Êàê áóäòî âîëøåáíîå ñëîâî äàåò ðàçðåøåíèå íà ñîâìåùåíèå
“ïðîèçâîäñòâåííîé íåîáõîäèìîñòè” — è ÷åãî-òî ñóãóáî ëè÷íî-
ãî, àâòîðñêîãî. Áîëåå òîãî, áåç ïîìîùè ýòîãî “ñóãóáî ëè÷íîãî” è
óâàæèòåëüíîãî èññëåäîâàíèÿ åãî ïðèðîäû äåëî, ñêîðåå âñåãî,
îãðàíè÷èòñÿ ñâåäåíèÿìè î òîì, “÷òî áûâàåò” è “êàê ïîëîæåíî”.
Ïåðâîå ëåãêî íàéòè â êíèæêàõ, à âòîðîãî â æèçíè êîðïîðàòèâíî-
ãî ÷åëîâåêà è òàê ïðåäîñòàòî÷íî. Íå çà ýòèì îí èäåò çàíèìàòüñÿ
“èñêóññòâîì ðå÷è”, îõ, íå çà ýòèì.

Äðóãîé ïóòü, êîòîðûé âûáèðàþò ðåæå, ÷åì ïåðâûé, íî ÷àùå, ÷åì
ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, — ýòî ó÷àñòèå â äëèòåëüíûõ ó÷åáíûõ ïðî-
ãðàììàõ, èçíà÷àëüíî ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ
ïñèõîëîãîâ, à òî è ïñèõîòåðàïåâòîâ. Êàçàëîñü áû, çà÷åì êðóïíî-
ìó ðóêîâîäèòåëþ þðèäè÷åñêîé ñëóæáû ïðîäâèíóòûé êóðñ ýðèê-
ñîíîâñêîãî ãèïíîçà? Âëàäåëèöå êîíñàëòèíãîâîé ôèðìû — ïñè-
õîäðàìà? Ïî êàêèì çàãàäî÷íûì ïðè÷èíàì øåô ñëóæáû áåçîïàñ-
íîñòè “áåðåò óðîêè” íå âîñòî÷íûõ åäèíîáîðñòâ, à ñèñòåìíîé ñå-
ìåéíîé òåðàïèè? Ðàçóìååòñÿ, âñå ýòè ëþäè äàëåêî íå íàèâíû è
íå ïðåäïîëàãàþò îâëàäåòü êàêèìè-òî “òàéíûìè ðû÷àãàìè âëèÿ-
íèÿ” — ó íèõ è ÿâíûõ ïðåäîñòàòî÷íî. Ñêîðåå, èìè äâèæåò êà-
êîé-òî áîëåå ãëóáîêèé èíòåðåñ ê ñîáñòâåííûì ðåñóðñàì è ïðî-
áëåìàì: êàê íè ïàðàäîêñàëüíî, îíè íàèáîëåå àêòèâíû â òîé ÷àñ-
òè êóðñà, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò ìàêñèìóì “ëè÷íîñòíîé ïðîðàáîòêè”.
À êîãäà äîõîäèò äåëî äî ñîáñòâåííî ïðîôåññèîíàëüíûõ èíñòðó-
ìåíòîâ, ìîãóò ñêðîìíî îòîéòè íà âòîðîé ïëàí, à òî è âîâñå èñ-
÷åçíóòü: òî, çà ÷åì ïîÿâëÿëèñü, ïîëó÷åíî.

Âåäóùàÿ: Àíäðåé, êàê Âû ïðåäïîëàãàåòå èñïîëüçîâàòü ðåçóëüòà-
òû ñâîåãî îáó÷åíèÿ?

Àíäðåé: Ñëîâî “èñïîëüçîâàòü” ìíå íå êàæåòñÿ òî÷íûì. ß íè÷åãî
íå ñìîãó, äà è íå õî÷ó âçÿòü ãîòîâûì è ïðèìåíÿòü. Ìíå
âàæíî ïîëó÷èòü êàêîå-òî äðóãîå çíàíèå, äðóãîé îïûò. Åñëè
óãîäíî, âîîáùå íå “ïîëó÷èòü”, à ïåðåæèòü. Â êîíöå êîíöîâ,
îíî ìîæåò îêàçàòüñÿ è ïîëåçíûì, íî íå â ýòîì ôèøêà.

Ñàìî ñîáîé, êàêàÿ-òî ÷àñòü ïîòðåáíîñòè “âçÿòü ñâîå” îòðàæàåòñÿ
â çàïðîñàõ êîó÷èíãà è ïåðñîíàëüíîãî òðåíèíãà — îñîáåííî äëÿ
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òåõ, êîãî êàòåãîðè÷åñêè íå óñòðàèâàþò ëþáûå ñëîâà ñ êîðíåì
“ïñèõî”. Êîðåíü ëó÷øå çàðûòü ïîãëóáæå: íà ñåãîäíÿøíèé äåíü
ñêàçàòü “ìîé ëè÷íûé òðåíåð” — ïðèëè÷íî è äàæå êðóòî, ñêàçàòü
æå “ìîé ïñèõîàíàëèòèê” — ýòî êàê-òî óæ ñëèøêîì. Òåëåôîíû
ëè÷íûõ ïñèõîòåðàïåâòîâ çàïèñûâàþòñÿ â ýëåêòðîííîé çàïèñíîé
êíèæêå îáû÷íî íà ïåðâóþ áóêâó èìåíè, áåç óòî÷íåíèÿ ðîäà çà-
íÿòèé, à ïåðåäàþòñÿ çíàêîìûì ñ ñîáëþäåíèåì âñåõ ïðàâèë èí-
ôîðìàöèîííîé áåçîïàñíîñòè.

Íàêîíåö, ñóùåñòâóþò òðåíèíãè ðàçëè÷íîé òåìàòèêè, èçíà÷àëüíî
îðèåíòèðîâàííûå íà ðàáîòó ñ ëè÷íûì ìàòåðèàëîì è ïðîõîäÿùèå
äàëåêî îò çàëîâ ñîâåùàíèé è êîìíàò ïåðåãîâîðîâ. Ýòî åùå îäíà
âîçìîæíîñòü “ïîðàáîòàòü íà ñåáÿ”, êîòîðóþ “êîðïîðàòèâíûé ÷å-
ëîâåê” çà ïîñëåäíèå ãîäû íàó÷èëñÿ èñïîëüçîâàòü òàê æå ðåøè-
òåëüíî è ýôôåêòèâíî, êàê îí âîîáùå ïðèâûê æèòü. Ïðè ïî÷òè
ïîëíîì îòñóòñòâèè èíôîðìàöèîííîé ïîääåðæêè êëèåíòû êàêèì-
òî çàãàäî÷íûì îáðàçîì ñàìè ïðåêðàñíî ðàçáèðàþòñÿ â òîì, êà-
êèå âîïðîñû ìîãóò ðàçðåøàòüñÿ äëÿ íèõ òàêèì ñïîñîáîì. Èíòå-
ðåñíî, ÷òî ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ íèêîãäà íå çàäàþò òèïè÷íûå
äëÿ òðåíèíãîâîé ïðàêòèêè âîïðîñû î ãàðàíòèÿõ — êàê áóäòî
ëþäè, âíóòðåííå ðåøèâøèå: “Äà, ìíå ýòî íóæíî”, — ïåðåõîäÿò
íà äðóãîé ÿçûê. Âûáèðàåòñÿ ñêîðåå ïðîöåññ, à íå ôèêñèðîâàí-
íûé ðåçóëüòàò. Çàäàþò ïðîñòûå âîïðîñû î âðåìåíè, ìåñòå, ðàçìå-
ðàõ ãðóïïû è äëèòåëüíîñòè îáåäåííîãî ïåðåðûâà. Èíîãäà ñðàçó
ñïðàøèâàþò, âîäÿ òåêñòîâûì ìàðêåðîì ïî ðàñïå÷àòêå ðàñïèñà-
íèÿ: à ÷òî åùå ìîãëî áû äëÿ ìåíÿ èìåòü ñìûñë?

Êàê ïðàâèëî, âûáîð îñíîâàí íà ðåêîìåíäàöèè ÷åëîâåêà, êîòîðî-
ìó äîâåðÿþò, ðàññêàçàõ òåõ, êòî óæå ïîáûâàë, èëè äîñòàòî÷íî
îáúåìíûõ ïóáëèêàöèÿõ âåäóùèõ òðåíèíãè: “ß ïðî÷åë Âàøó ñòà-
òüþ, è ìíå ïîêàçàëîñü...”. Ðåêëàìà êàê òàêîâàÿ íå èíòåðåñóåò è
íå ðàáîòàåò: îíè ñëèøêîì õîðîøî çíàþò, êàê ýòî äåëàåòñÿ. Ãî-
òîâíîñòü “ïàõàòü” î÷åâèäíà — âîçìîæíî, ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî
ïðèâûêëè ìíîãî ðàáîòàòü; âîçìîæíî, áëàãîäàðÿ îïûòó ó÷àñòèÿ â
êîðïîðàòèâíûõ òðåíèíãàõ. Ïî÷åìó âûáèðàþò òåìû, íå îáåùàþ-
ùèå ñêîðîãî è áåçáîëåçíåííîãî ýôôåêòà? Íå çíàþ. Ìîãó ëèøü
ïîäåëèòüñÿ íàêîïèâøèìèñÿ çà ïîñëåäíèå ãîäû íàáëþäåíèÿìè çà
òåì, êàê ýòè ëþäè ðàáîòàþò ñ ñåìåéíîé èñòîðèåé.

Êàçàëîñü áû, îòêóäà îáðàçîâàííîìó, íî äàëåêîìó îò âñÿêîãî
“ïñèõîëîæåñòâà” ðóêîâîäèòåëþ îòäåëà ìàðêåòèíãà çíàòü, ÷òî ìî-



295Âðåìÿ è ìåñòî

æåò äàòü äëÿ ðàáîòû è æèçíè àíàëèç åãî ãåíîñîöèîãðàììû? Ñëî-
âà ýòîãî îí äåéñòâèòåëüíî íå çíàåò, íî îùóùåíèå ïîòåíöèàëü-
íîé ïîëüçû îò ðàáîòû ñ ñåìåéíîé èñòîðèåé ó íåãî çà÷àñòóþ
åñòü. Ðå÷ü, ê ñ÷àñòüþ, íå èäåò î ôîðìèðîâàíèè ìàññîâîãî ñïðîñà
(íà ìîé âçãëÿä, ýòî áûëî áû íå òîëüêî äîðîãî è ãëóïî, íî è âðåä-
íî). Âîò ýòî ñìóòíîå îùóùåíèå íåîáõîäèìîñòè ïîðàáîòàòü, íà-
ïðèìåð, ñ ñåìåéíîé èñòîðèåé è åñòü ñàìûé çäîðîâûé è íàäåæ-
íûé “ìîòèâèðóþùèé ôàêòîð”, êîòîðûé â ïîñëåäíèå ãîäû ïðèâî-
äèë â ãðóïïû òàêîé íàïðàâëåííîñòè ëþäåé, êàê íûí÷å ãîâîðÿò,
“èç áèçíåñà”.

Ñàì òðåíèíã íàçûâàåòñÿ “Ñóíäóê ñ íàñëåäñòâîì (Ðàáîòà ñ ñåìåé-
íîé èñòîðèåé)” è, êîíå÷íî, íå îðèåíòèðîâàí íà òîò èëè èíîé
“ñïåöêîíòèíãåíò”. “Ñïåöêîíòèíãåíò”, îäíàêî, ïîíåìíîãó âûðè-
ñîâûâàåòñÿ. Èõ ïîñòåïåííî ñòàíîâèòñÿ áîëüøå — ðóêîâîäèòå-
ëåé, ïðåäïðèíèìàòåëåé, âëàäåëüöåâ èëè ìåíåäæåðîâ, ãîòîâûõ íà
ïàðó äíåé ñòàòü ÷àñòíûìè ëèöàìè è â ýòîì êà÷åñòâå ïîòðàòèòü
äðàãîöåííîå “ëè÷íîå âðåìÿ” íà òàêîå ñòðàííîå äåëî, êîòîðîå
âðîäå áû è íå ìîäíî, è íå ñâÿçàíî íàïðÿìóþ ñ ýôôåêòèâíîñòüþ
äåÿòåëüíîñòè, è äàæå íå “òðåíèíã ëè÷íîñòíîãî ðîñòà”.

×ÈÑÒÎ ÊÎÍÊÐÅÒÍÎ,
ÈËÈ ÎÒ ÎÁÙÅÃÎ Ê ×ÀÑÒÍÎÌÓ

Ó ëþáîãî òðåíèíãà åñòü “ïàñïîðòíûå äàííûå”: ôîðìàò, ñîñòàâ è
âåëè÷èíà ãðóïïû, ïðîãðàììà. Ôîðìàò îòêðûòîãî òðåíèíãà, íà
êîòîðûé ëþäè ïðèõîäÿò â ñâîáîäíîå âðåìÿ, ïî÷òè ïðåäîïðåäå-
ëåí: âûõîäíûå, 2 äíÿ. Äëÿ ðàáîòû ñ ñåìåéíûì äðåâîì ýòî, êîíå÷-
íî, î÷åíü ìàëî, ïîñêîëüêó ñàìà òåìà ïðåäïîëàãàåò ìåäëåííîå,
ïîäðîáíîå, “ýïè÷åñêîå” ðàñêðûòèå. Ìíå êàê-òî äîâåëîñü îáùàòü-
ñÿ ñ âåäóùåé òàêèõ òðåíèíãîâ, ðàáîòàþùåé äëÿ êðóïíûõ åâðî-
ïåéñêèõ êîìïàíèé (!). Ôîðìàò åå ðàáîòû äëÿ êîíöåðíà “Âîëü-
âî” — äâå ïÿòèäíåâêè â ìàå è ñåíòÿáðå (ëåòîì ó÷àñòíèêè âûÿñ-
íÿþò ôàêòè÷åñêèå ïîäðîáíîñòè, ðîþòñÿ â öåðêîâíûõ êíèãàõ è
ñåìåéíûõ àðõèâàõ — ýòî èõ äîìàøíåå çàäàíèå).

Êîíöåïöèÿ, ëåæàùàÿ â îñíîâå òàêîãî ðîäà ïðàêòèêè, — ïîèñê â
ñåìåéíîé èñòîðèè ðåñóðñà óñòîé÷èâîé è èíòåãðèðîâàííîé èäåí-
òè÷íîñòè: ýòî, êàê ñ÷èòàåòñÿ, àêòóàëüíî äëÿ ëèö ñ âûñîêîé “âåð-
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òèêàëüíîé ìîáèëüíîñòüþ”, çà÷àñòóþ óòðà÷èâàþùèõ äðóãèå èñ-
òî÷íèêè ïîääåðæêè. Ïîíÿòíî, ÷òî çà ñàìîé âîçìîæíîñòüþ òàêîé
ðàáîòû ñòîèò öåëàÿ ñèñòåìà ñîöèîêóëüòóðíûõ ïðåäïîñûëîê,
ñòàâøèõ ñàìî ñîáîé ðàçóìåþùèìèñÿ ëè÷íûõ è êîëëåêòèâíûõ
óáåæäåíèé: ýòî âîçìîæíî è “ðàáîòàåò” ïîòîìó, ÷òî è “áîëüøàÿ”,
è êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà îñîçíàþò ïîòðåáíîñòü â òàêîé ïîñòà-
íîâêå âîïðîñà.

Âåðíåìñÿ, îäíàêî, ê ðåàëüíîñòè. À â ðåàëüíîñòè ÷òî èìååì, òî
èìååì: äâà äíÿ è ñìåøàííàÿ, à ïîòîìó âñåãäà íåïðåäñêàçóåìàÿ
ãðóïïà, îáû÷íî ÷åëîâåê 10 — 12. Ìåòîä âûðîñ èç êëàññè÷åñêîé
ïñèõîäðàìû. ß áû íàçâàëà åãî “íàððàòèâíîé ïñèõîäðàìîé”, ïî-
ñêîëüêó òåêñò — ïîâåñòâîâàíèå, íàððàòèâ çäåñü íå ìåíåå âàæåí,
÷åì äåéñòâèå: âñòðå÷è ñ äàâíèìè ïðåäêàìè èëè äàæå ñî âñåì ðî-
äîâûì äðåâîì — ýòî ïðåèìóùåñòâåííî äèàëîãè. Èíîãäà ìû íå-
ìíîãî ðèñóåì è ïèøåì, ïîýòîìó â óãëó ñòîèò ôëèï-÷àðò; ñòóëüåâ
íàì áûâàåò íóæíî ðàçà â 4 áîëüøå, ÷åì ñîáðàëîñü ëþäåé, ïî-
ñêîëüêó â ïñèõîäðàìàòè÷åñêîì ðàçâîðà÷èâàíèè ñåìåéíîé èñòî-
ðèè ìåñòî â ïðîñòðàíñòâå ñîîòâåòñòâóåò âðåìåíè (ïîêîëåíèþ):
òàì — ëåãåíäàðíûé ïðàäåä, çäåñü — ðîäèòåëè. Åùå áëèæå ê “îò-
ïðàâíîé òî÷êå”, ñ êîòîðîé íà÷èíàåòñÿ èñòîðèÿ, ìåñòî ãåðîÿ, îí
æå ðàññêàç÷èê è àâòîð.

Ìíå êàæåòñÿ âàæíûì, ÷òî íàøå ïîìåùåíèå íàõîäèòñÿ â ñòàðîì
ðàéîíå è ñòàðîì æå äîìå è ÷òî ýòî ïðîñòðàíñòâî îò÷åòëèâî
÷àñòíîå, íå ïîõîæåå íè íà ñòàíäàðòíûé îôèñ, íè íà îáû÷íóþ
ó÷åáíóþ àóäèòîðèþ. Â ýòîì ïðîñòðàíñòâå ëåãêî óæèâàþòñÿ
ñêëàäíûå ñòóëü÷èêè èç “Èêåè”, ñòàðèííûå êðåñëà, áðîíçîâûå
äâåðíûå ðó÷êè è åùå íåêîòîðûå ñòðàííûå ïðåäìåòû, êîòîðûå
òî “ðàáîòàþò” ìèíèìàëüíûì ðåêâèçèòîì, òî îñòàþòñÿ ÷àñòüþ
èíòåðüåðà, òî åñòü ïðîñòî ïðåäìåòàìè. Ðàçóìååòñÿ, è îíè ïðè-
íàäëåæàò ðàçíûì ìåñòàì è âðåìåíàì. ×òî êàñàåòñÿ ïðîãðàììû,
òî åå íåò è áûòü íå ìîæåò: ëþäè ïðèõîäÿò ñî ñâîèì è çà ñâîèì,
à çà îáùåé èäååé “ïðîðàáîòêè” ñåìåéíîé èñòîðèè ìîãóò ñòîÿòü
äåñÿòêè ðàçíûõ çàäà÷. Áîëåå òîãî, äàæå òðàäèöèîííûé ðàçãîâîð
î ëè÷íûõ öåëÿõ — êòî ñ ÷åì, êòî çà÷åì — è î ïðàâèëàõ ëó÷øå
çàâîäèòü íå ñðàçó, à êîãäà âîçíèêíåò õîòü êàêîå-òî îáùåå ïîëå
ñî-ïåðåæèâàíèÿ, ñî-äåéñòâèÿ.

Âîò ãðóïïà ñîáðàëàñü è íà÷èíàåòñÿ ðàáîòà. Ïîíÿòíî, ÷òî äëÿ àê-
òóàëèçàöèè ñîáñòâåííî ãðóïïîâîãî ïîòåíöèàëà äîëæíî áûòü
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ñäåëàíî íå÷òî, ÷òî ïîçâîëèò ó÷àñòíèêàì óñòàíîâèòü ìèíèìàëü-
íóþ îáùíîñòü, íàñòðîèòüñÿ äðóã íà äðóãà, ñíÿòü èçáûòîê íåîïðå-
äåëåííîñòè è ïðèíÿòü âíóòðåííåå ðåøåíèå î öåëè è ñìûñëå ñâî-
åãî ïðåáûâàíèÿ çäåñü. Äëÿ êîðîòêîé ðàáîòû, â õîäå êîòîðîé ÷ëå-
íû ãðóïïû ïðîñòî íå óñïåþò ñúåñòü âìåñòå ïðåñëîâóòûé ïóä
ñîëè, íà÷àëî ïðåäñòàâëÿåòñÿ êðàéíå âàæíûì, â êàêîé-òî ìåðå îï-
ðåäåëÿþùèì äàëüíåéøèé õîä ñîáûòèé.

Â ïñèõîäðàìå íà÷àëî ñåññèè, êàê èçâåñòíî, íàçûâàåòñÿ “ðàçîãðå-
âîì” è ïðèçâàíî óâåëè÷èòü ñïîíòàííîñòü ó÷àñòíèêîâ, äàòü èì
âîçìîæíîñòü âîéòè â êîíòàêò ñî ñâîèìè ÷óâñòâàìè, îïðåäåëèòü
òåìó âîçìîæíîé ðàáîòû. Ðàçîãðåâ “âûäâèãàåò” ïðîòàãîíèñòîâ —
ãëàâíûõ ãåðîåâ, ãîòîâûõ ðàáîòàòü ñî ñâîåé òåìîé ïðè ïîääåðæêå
è ñîäåéñòâèè ãðóïïû. Â êîðîòêîé ðàáîòå ó ðàçîãðåâà åñòü åùå
íåñêîëüêî âàæíûõ “ïîñëàíèé”. Îäíî èç íèõ — ïðèíÿòèå ðàçëè-
÷èé ìåæäó ó÷àñòíèêàìè: ñëèøêîì çàìåòíûå (âîçðàñò, ñòèëü
îäåæäû è ïîâåäåíèÿ) ìîãóò ñèëüíî çàìåäëèòü ïåðåõîä ê ñåðüåç-
íîé ðàáîòå: “Ìåíÿ çäåñü íå ïîéìóò”.

Äðóãîå “ïîñëàíèå” — ñîçäàíèå ñóáúåêòèâíîé “ïëîòíîñòè”
÷óâñòâ è ìûñëåé íà åäèíèöó âðåìåíè, ôîðìèðîâàíèå òåì ñàìûì
îùóùåíèÿ, ÷òî î âàæíîì ìîæíî ãîâîðèòü (ðàáîòàòü) êîðîòêî.
Òðåòüå — ïîÿâëåíèå âíèìàíèÿ è èíòåðåñà äðóã ê äðóãó (âìåñòî
îæèäàíèÿ ÷åãî-òî “ýòàêîãî” îò âåäóùåãî). ×åòâåðòîå — îïûò èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ìåòàôîðû, èíîñêàçàíèÿ: â êîðîòêèõ ãðóïïàõ ðàáîòà
íà ñèìâîëè÷åñêîì óðîâíå ñîñòàâëÿåò âàæíûé ðåñóðñ; ÿçûê ýòîò
óíèâåðñàëåí, íî åìó íóæíî äàòü “ïðîðàñòè”. Íàêîíåö, ïÿòîå: êàê
èçâåñòíî, â ïñèõîäðàìå ìîæåò âîïëîòèòüñÿ ëþáîé ïðåäìåò è ÿâ-
ëåíèå, ó ýòîãî ìåòîäà íå òîëüêî âñå æèâûå, íî è âñ¸ æèâîå. Â ðà-
çîãðåâå ìîãóò îáðåñòè äóøè è ãîëîñà ïðåäìåòû, çàãîâîðèòü ôî-
òîãðàôèè è ïèñüìà.

“Àòîìîì” âçàèìîäåéñòâèÿ, õîðîøî âûïîëíÿþùèì âñå ýòè çàäà÷è,
ìíå ïðåäñòàâëÿåòñÿ ðàçãîâîð â ïàðå, “íîñ ê íîñó”, ñ îãðàíè÷åí-
íûì âðåìåíåì è ñìåíîé òåì è ïàðòíåðîâ. Ýòî — íåèãðîâîé, “íå-
ïñèõîäðàìàòè÷åñêèé” ðàçîãðåâ, ïîçâîëÿþùèé ìàêñèìàëüíî ñî-
êðàòèòü äèñòàíöèþ, — íî íå âûíóæäàþùèé ðàñêðûâàòüñÿ ñëèø-
êîì ñèëüíî. Êàê äîëãî ìû òàê ãîâîðèì? Ïîêà “íîñ ê íîñó” íå ïî-
ñèäèò ïðèìåðíî ïîëîâèíà ãðóïïû. Ïî ñêîëüêî? Ïî äâå ìèíóòû:
ñíà÷àëà îäèí, ïîòîì äðóãîé, èíîãäà åùå ïîëìèíóòû íà îáìåí
÷óâñòâàìè, ïðîîáðàç áóäóùåãî øåðèíãà, êîãäà ïîñëå ëè÷íûõ ðà-
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áîò ãðóïïà áóäåò äåëèòüñÿ ñâîèìè ÷óâñòâàìè ñ ýêñ-ïðîòàãîíè-
ñòàìè. Î ÷åì? Î ðàçíîì. Íàïðèìåð, ÿ ìîãó ïðåäëîæèòü ïîñëåäî-
âàòåëüíî íåñêîëüêî òåì. Âîçìîæíî, òàêèõ:

 Êîãäà ìû ñìîòðèì íà ñòàðûå ôîòîãðàôèè â êíèãàõ, íà
âûñòàâêàõ, â ìóçåÿõ, êàêèå-òî âäðóã ïðèòÿãèâàþò, “öåï-
ëÿþò”. Âñïîìíèòå è îïèøèòå îäíó èç òàêèõ ôîòîãðà-
ôèé, ïî÷åìó-òî îêàçàâøóþñÿ äëÿ Âàñ îñîáîé.

 Âíèìàòåëüíî ïîñìîòðèòå íà ñâîåãî ïàðòíåðà è ðàññêà-
æèòå îá èñòîðè÷åñêîì êîñòþìå, â êîòîðîì Âàì ëåãêî
ñåáå ïðåäñòàâèòü ýòîãî ÷åëîâåêà.

 Ðàññêàæèòå î êàêîé-íèáóäü âåùè (íå îáÿçàòåëüíî “ðå-
ëèêâèè”), êîòîðàÿ æèâåò â Âàøåé ñåìüå áîëüøå îäíîãî
ïîêîëåíèÿ.

 Ðàññêàæèòå î íåñêîëüêèõ èìåíàõ, êîòîðûå íîñèëè ëþäè
â Âàøåì ðîäó: ÷òî ýòè èìåíà äëÿ Âàñ çíà÷àò, î ÷åì ãî-
âîðÿò?

 Êàê Âû ñåáå ïðåäñòàâëÿåòå îäíî-äâà ìåñòà, ãäå æèëè
èëè ìîãëè áû æèòü Âàøè ïðåäêè? ×òî îíè âèäåëè ïåðåä
ãëàçàìè, ïî êàêîé çåìëå õîäèëè?

 Ó êàæäîãî èç íàñ åñòü ÷òî-íèáóäü “ôàìèëüíîå” âî âíå-
øíîñòè: îò ðîñòà, ïîõîäêè äî êàêîãî-íèáóäü îñîáåííîãî
ìèçèíöà èëè öâåòà áðîâåé. Íà êîãî Âû ïîõîæè? Íà êîãî
õîòåëîñü áû ïîõîäèòü?

Áûâàåò òàê, áûâàåò ïî-äðóãîìó. Èíîãäà õâàòàåò è ðàçãîâîðà î
ñòàðîé âåùè: âèäíî, ÷òî óæå “ïîâåÿëî”, ìîæíî ïðîñòî ïîïðî-
ñèòü íàçâàòü ýòè ïðåäìåòû â êðóãó, — è ïåðâûå òåìû áóäóùèõ
êîðîòêèõ âèíüåòîê óæå âûðèñîâûâàþòñÿ. Ïîæàëóé, â ýòîì ñëó-
÷àå ìû íà÷íåì ñ “Ðàçãîâîðà ñî ñòàðîé âåùüþ”. Ýòî íè÷åãî, ÷òî
ó áîëüøèíñòâà èç íàñ íåò íè ôàìèëüíûõ äðàãîöåííîñòåé, íè
ïî÷åòíîãî îðóæèÿ ïðàäåäà-îôèöåðà. Çàãîâîðèò øâåéíàÿ ìàøèí-
êà “Çèíãåð”, ñïàñøàÿ ñåìüþ îò ãîëîäà â ýâàêóàöèè, çàãîâîðèò
íîâîãîäíÿÿ ïîçäðàâèòåëüíàÿ îòêðûòêà òðèäöàòü øåñòîãî ãîäà,
îòçîâåòñÿ âûøèòîå óêðàèíñêîå ïîëîòåíöå, ñîõðàíåííîå â êàçàõ-
ñòàíñêîé ññûëêå...

Çà äâà äíÿ îáû÷íî óäàåòñÿ ñäåëàòü 10 — 12 ðàáîò ðàçëè÷íîé
äëèòåëüíîñòè — îò êîðîòåíüêîé “âèíüåòêè” äî ðàçâåðíóòîãî ïî-
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ëîòíà, â êîòîðîì ÷àñòî íå õâàòàåò âñïîìîãàòåëüíûõ ëèö íà âñå
ðîëè è ìåñòî êàêèõ-òî ïåðñîíàæåé ñåìåéíîé èñòîðèè ïðèõîäèò-
ñÿ îáîçíà÷àòü ïóñòûìè ñòóëüÿìè. ×åì ãëóáæå ìû óõîäèì â ìàòå-
ðèàë, òåì áîëüøå îáíàðóæèâàåì ïåðñîíàæåé, “óçëîâ”, îáùèõ
òåì. Ïîýòîìó (õîòÿ è íå òîëüêî ïîýòîìó) çàäà÷è êîíêðåòíîé èí-
äèâèäóàëüíîé ðàáîòû âñå âðåìÿ ìåíÿþòñÿ: “Ñ òåìîé çàïðåòà íà
óñïåõ ìíå óæå ðàáîòàòü íå íóæíî — ÿ ìíîãîå ïîíÿë, êîãäà ðàáî-
òàë Ñåðãåé, íî ÿ áû õîòåë...”

È ïîñëåäíåå. Ìíå äî ñèõ ïîð íå äîâîäèëîñü âåñòè ýòîò òðåíèíã
äëÿ îäíîðîäíûõ â êàêîì áû òî íè áûëî îòíîøåíèè ãðóïï, è êà-
æåòñÿ, îíî è ê ëó÷øåìó. Åñëè äóìàòü î ïîòðåáíîñòÿõ è èíòåðåñàõ
íàøåãî “êîðïîðàòèâíîãî ÷åëîâåêà”, òî ê ëó÷øåìó è äëÿ íåãî
òîæå. Ñòðàííîå — âîçìîæíî, îò ñëîâà “ñòðàííèêè” — âðåìåííîå
ñîåäèíåíèå ëþäåé èç ðàçíûõ ìèðîâ äàåò ÿâíûé ýôôåêò “îáúåì-
íîñòè”; ãîâîðÿ àêàäåìè÷åñêèì ÿçûêîì, çà ñ÷åò òàêîãî ñîñòàâà
ãðóïïû àêòóàëèçèðóþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå ñìûñëîâûå îñè. Âåäü
è ñàìî èññëåäîâàíèå ñåìåéíîé èñòîðèè ÷àñòî çàñòàâëÿåò óâèäåòü
âàæíîå â ñëó÷àéíîì, ñìóòíîì è êàæóùåìñÿ ñóùèì ïóñòÿêîì.
“Óçêî òåìàòè÷åñêàÿ” ãðóïïà, èíòåðåñóþùàÿñÿ, ê ïðèìåðó, ðîäî-
âûì çàïðåòîì íà ôèíàíñîâûé óñïåõ, è òîëüêî ýòèì, â ðåçóëüòàòå
îêàçàëàñü áû ëèøåíà î÷åíü ìíîãîãî, èìåþùåãî ïðÿìîå îòíîøå-
íèå ê òåìå, íî îòñå÷åííîãî âîò ýòèì ñàìûì çàâåäîìûì çíàíèåì
è îáùíîñòüþ “êàðòèíêè”. Âïðî÷åì, åñëè êîãäà-íèáóäü äîâåäåòñÿ
äåëàòü òàêóþ ðàáîòó â ñóæåííîì (âîçìîæíî, êîðïîðàòèâíîì, ÷åì
÷åðò íå øóòèò!) êîíòåêñòå, ÿ áóäó è òàì íàäåÿòüñÿ íà òî, ÷òî ïåð-
âàÿ æå ñåññèÿ âñå èçìåíèò.

“ÑÒÀÐÛÅ ÐÓÑÑÊÈÅ”,
ÈËÈ ÃÎÐÄÎÑÒÜ È ÏÐÅÄÓÁÅÆÄÅÍÈÅ

Áîëüøèíñòâî ñîöèàëüíî óñïåøíûõ ëþäåé, êîòîðûå ðàáîòàþò â
êîìïàíèÿõ èëè âëàäåþò ñîáñòâåííûì äåëîì, ïî îïðåäåëåíèþ äå-
ëàþò ýòî â ïåðâîì ïîêîëåíèè. Íåò ó íàñ “ïîòîìñòâåííûõ ïðåä-
ïðèíèìàòåëåé”. Îíè ðåàëèçîâàëè äëÿ ñåáÿ âîçìîæíîñòè íîâåé-
øèõ âðåìåí è ñòàëè ÷åì-òî, ÷òî, êàê ïðàâèëî, â ñåìüå íå âîäè-
ëîñü. Â äèíàìè÷íîé è äîñòàòî÷íî íåïðîñòîé ïîâñåäíåâíîé æèç-
íè ìåñòà è âðåìåíè äëÿ ñïåöèàëüíûõ ðàçìûøëåíèé î òîì, êàê
ðîäîâîé ñöåíàðèé âëèÿåò íà ýòó ðåàëüíóþ æèçíü, íåò. Ýòè ðàç-
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ìûøëåíèÿ íà÷èíàþò ïîñåùàòü íàøèõ ãåðîåâ, êàê ïðàâèëî, â
òðóäíûå èëè ïðîáëåìíûå ìîìåíòû èõ æèçíè è êàðüåðû. Áûâàåò,
âïðî÷åì, è äðóãîå: ñ êàðüåðîé âñå ïðåêðàñíî, à â îòíîøåíèÿõ ñ
îêðóæàþùèì ìèðîì ÷òî-òî ðàçëàæèâàåòñÿ. À “îêðóæàþùèé
ìèð” — ýòî íå òîëüêî êðóã äðóçåé è ñîáñòâåííîé ñåìüè, ýòî åùå
è ïîêîëåíèå ðîäèòåëåé. Äî êàêîé ñòåïåíè áûâàþò âàæíû îòíî-
øåíèÿ ñ ýòèìè ëþäüìè, êîòîðûå óæå äàâíî íå ìîãóò íè çàïðå-
òèòü, íè ïîñîâåòîâàòü, ñ ïåðâîãî âçãëÿäà íå âñåãäà î÷åâèäíî. Êàê
ïèøåò Àíí Àíñåëèí Øóòöåíáåðãåð,

“...è ñîöèàëüíîå, è èíòåëëåêòóàëüíîå ïðîäâèæåíèå
(ìëàäøåãî ïîêîëåíèÿ — ïðèì. àâò.) ÷ðåâàòî ðèñêîì
ñîçäàòü áåññîçíàòåëüíóþ äèñòàíöèþ èëè ðàçðûâ ìåæäó
íèìè è èõ ñåìüåé. Ó íèõ íå áóäåò áîëüøå îäèíàêîâûõ
ïðèâû÷åê, âêóñîâ, îäèíàêîâûõ ìàíåð ïîâåäåíèÿ çà ñòî-
ëîì, îäíîãî âêóñà â âûáîðå ìåáåëè, îäåæäû, îäèíàêî-
âûõ êíèã (èëè âîîáùå áóäåò îòñóòñòâîâàòü ïðèâû÷êà
÷èòàòü êíèãè), íîðì, îäíèõ ïîòðåáíîñòåé è æåëàíèé,
îäíèõ è òåõ æå âèäîâ äîñóãà... (...) Âåðíîñòü ïðåäêàì,
ñòàâøàÿ áåññîçíàòåëüíîé èëè íåâèäèìîé (íåâèäèìàÿ
ëîÿëüíîñòü) ïðàâèò íàìè. Âàæíî ñäåëàòü åå âèäèìîé,
îñîçíàòü, ïîíÿòü òî, ÷òî íàñ çàñòàâëÿåò, ÷òî íàìè ðóêî-
âîäèò, è â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ïîìåñòèòü ýòó ëî-
ÿëüíîñòü â íîâûå ðàìêè, ÷òîáû îáðåñòè ñâîáîäó æèòü
ñâîåé æèçíüþ. Ðîäèòåëè ñúåëè çåëåíûé âèíîãðàä, à ó
äåòåé ïîÿâèëàñü îñêîìèíà íà çóáàõ — òàê íàïèñàíî â
Áèáëèè”. (À. Øóòöåíáåðãåð, 2001)

Âñå ýòî, âïðî÷åì, òîëüêî ïðèñêàçêà. À âîò è ñàìà “ñêàçêà”.

Íàâåðíîå, â “ïàðàäíîé âåðñèè” ëþáîé ñåìåéíîé õðîíèêè áûëî
áû çàïèñàíî çîëîòûìè áóêâàìè, ÷òî “òàêîé äî÷åðüþ, êàê Ñâåòëà-
íà, ìîæíî òîëüêî ãîðäèòüñÿ”. Óñïåøíàÿ, ñî÷åòàþùàÿ âñå ìûñëè-
ìûå ïðèçíàêè ïðîöâåòàíèÿ: ñ÷àñòëèâûé áðàê, ðàñòóùèé áèçíåñ,
ÌÂÀ, âíåøíîñòü, äæèï, ïîðîäèñòàÿ ñîáàêà, áåçóïðå÷íûå ìàíåðû.
Ïëþñ åùå îäíî âàæíîå îáñòîÿòåëüñòâî — ïåðåä íàìè “õîðîøàÿ
äî÷ü”. Æèëèùíûå, ìåäèöèíñêèå è ïðî÷èå ïðàêòè÷åñêèå ïðîáëå-
ìû íåìîëîäûõ ðîäèòåëåé ðåøàþòñÿ åþ ðàçóìíî, íî ñ ðàçìàõîì.
Âñå ýòî ïðèíèìàåòñÿ êàê äîëæíîå, áîëåå òîãî — ñ îáèäíîé äëÿ
äî÷åðè ñìåñüþ âûíóæäåííîé áëàãîäàðíîñòè è åäâà ïðèêðûòîãî
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îñóæäåíèÿ. Êàê åñëè áû Ñâåòëàíà áûëà âèíîâàòà â òîì, ÷òî ðàñ-
ïîëàãàåò äåíüãàìè è âîçìîæíîñòÿìè, êàê åñëè áû îíà áûëà äîë-
æíà ïîñòîÿííî èñêóïàòü êàêóþ-òî âèíó — “íå äàð, à øòðàô çà
óñïåõ”. Èñïûòûâàåìàÿ åþ ñìåñü äîëãà, ðàçäðàæåíèÿ, íåäîóìåíèÿ
è îñòðîé îáèäû îòðàâëÿåò íå òîëüêî îòíîøåíèÿ ñ ðîäèòåëÿìè, íî
è äî êàêîé-òî ñòåïåíè ñàì óñïåõ.

Âîò îáû÷íûé âèçèò ê ðîäèòåëÿì è îáû÷íûå ðàçãîâîðû “ìåæäó
äåëîì”:

— Íó è êàê íàøè êàïèòàëèñòè÷åñêèå óñïåõè? Âèäåë ñå-
ãîäíÿ îäíîãî òàêîãî, íà “Ìåðñåäåñå”, ÷òî åìó, ÷òî çäåñü
äåòè èãðàþò, ëþäè õîäÿò. Íåò, åìó ïðîåõàòü íàäî, ïðåò,
íèêîãî íå ïðîïóñêàÿ. Õîçÿèí, âèäèòå ëè!

Ðàçóìååòñÿ, Ñâåòëàíà ãîâîðèò çà ñâîåãî îòöà ñàìà, òîëüêî ïîñëå
îáìåíà ðîëÿìè ìîæíî áóäåò óñëûøàòü ýòè “ñëîâà ðîäèòåëüñêîé
ïîääåðæêè” ñî ñòîðîíû, êàê â æèçíè. Èòàê, îáìåí ðîëÿìè. Ñëó-
øàåì ïàïó.

Âåäóùàÿ: Êàê Âû ñåáÿ ÷óâñòâóåòå?

Ñâåòëàíà: Íåìåäëåííîå æåëàíèå îáúÿñíèòü, ÷òî ÿ íå äàâëþ ñòà-
ðóøåê. È çëîñòü. Íà ñåáÿ, íà ðîäèòåëåé. Ìàìà òàê íå ÿçâèò,
íî ýòî åùå õóæå — ñ íåé áûñòðî íå ïîññîðèøüñÿ.

Êàê è ìíîãèå äðóãèå ëþäè, æèâóùèå ñ îùóùåíèåì ãëóõîãî ðîäè-
òåëüñêîãî íåîäîáðåíèÿ, Ñâåòëàíà ñàìà óäèâëåíà, äî êàêîé ñòåïå-
íè îíî åé íå áåçðàçëè÷íî, êàê åå çàäåâàþò ðàññóæäåíèÿ, ÷òî “÷å-
ñòíûå ëþäè íà òàêèõ ìàøèíàõ íå åçäÿò”, è òîìó ïîäîáíîå. Ïî-
íÿòíî, ÷òî ðàáîòà ïðîèñõîäèò íå ñ ðîäèòåëÿìè, à ñ èõ âíóòðåí-
íèìè ðåïðåçåíòàöèÿìè “â ãîëîâå” ñàìîé Ñâåòëàíû, è íàì ïðèõî-
äèòñÿ ÷åðåç íåñêîëüêî õîäîâ ýòîé ðàáîòû, êîòîðûå ÿ çäåñü îïó-
ùó, ðàññìîòðåòü îòíîøåíèå ðîäèòåëåé ê óñïåõó è ê ñîáñòâåííî-
ìó ìåñòó â æèçíè. Â êàêîé-òî ìîìåíò îêàçûâàåòñÿ, ÷òî ëó÷øå
âñåãî î íàäåæäàõ, èëëþçèÿõ, ñòðàõàõ ýòîãî ïîêîëåíèÿ ñêàæóò íå
îòäåëüíûå ëþäè, à äâà ñèìâîëè÷åñêèõ ïåðñîíàæà — ãîäû èõ
ðîæäåíèÿ — 1928-é è 1932-é. Âîò êàêèå “ôåè” ñòîÿëè ó íà÷àëà
æèçíè ìàìû è ïàïû, âîò êàêèå îáåùàíèÿ è ïðåäñêàçàíèÿ ñîïðî-
âîæäàëè åå. È îñíîâíîé òåìîé ðîäèòåëüñêèõ ðàññóæäåíèé ñòàíî-
âèòñÿ íå äî÷ü, à ïåðåæèâàíèÿ êîíöà ýïîõè, ñòîëüêî îáåùàâøåé,
çàñòàâèâøåé òàê äîðîãî çàïëàòèòü.
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Ïàïà: ß 50 ëåò âåðèë, ÷òî æèâó ïðàâèëüíî, ó ìåíÿ ïîëó÷àëîñü. À
ïîòîì ïåðåñòàëî ïîëó÷àòüñÿ, íå ïîòîìó, ÷òî ÿ ñäåëàë
îøèáêó. Âûõîäèò, ÿ 50 ëåò ïîíèìàë íå òî. Êàê òàêîå ïðè-
íÿòü? À òåáå, äóðå, ÿ æå ÷òî ñêàçàòü õî÷ó — îäíî ñêàçàòü
õî÷ó: òû áóäü ïîîñòîðîæíåé. Î÷åíü óæ âû äîâåð÷èâûå. Òû
÷òî äóìàåøü, ó òåáÿ âñå ñåé÷àñ õîðîøî è òàê è äîëæíî
áûòü âñåãäà? ß òîæå òàê äóìàë. Ýòîò òâîé íà “Ìåðñåäåñå”,
îí, ìîæåò è íå ãàä, íî äóðàê, åé Áîãó.

Ïîääåðæêà “ðîäèòåëüñêèõ ôèãóð” äåéñòâèòåëüíî âàæíà äëÿ
âíóòðåííåãî ðàçðåøåíèÿ íà óñïåõ áåç ðàçúåäàþùèõ ÷óâñòâ “íå-
íîðìàëüíîñòè” óñïåõà âîîáùå. Ó Ìàìû è Ïàïû ìû ýòî ðàçðåøå-
íèå íå ïîëó÷èì: îíè äåéñòâèòåëüíî íå ìîãóò ãîðäèòüñÿ ñâîåé
äî÷åðüþ è ðàäîâàòüñÿ çà íåå — âîçìîæíî, ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî
ðàäîâàòüñÿ íå óìåþò, à ãîðäèòüñÿ íàó÷åíû ëèøü òåì, ÷åãî óæå è
íåò íà ñâåòå. Ïîêîëåíèå äåäóøåê è áàáóøåê èçëîìàíî â ýòîé èñ-
òîðèè åùå áîëüøå, îíè íàñòîëüêî çàíÿòû âûæèâàíèåì — êàêèå
òàì áëàãîñëîâåíèÿ, êàêàÿ ïîääåðæêà! Ñêàæè åùå ñïàñèáî, ÷òî
æèâîé! À âîò ïðàäåäû ñ îáåèõ ñòîðîí — òå èíûå, òå óñïåëè ðàç-
âåðíóòüñÿ è ìîãëè áû ìíîãîãî äîñòè÷ü: ó îäíîãî — ñâå÷íîé çà-
âîäèê â Òâåðè, ó äðóãîãî — òîðãîâëÿ çåðíîì íà Âîëãå. Îíè ìíîãî
òðóäèëèñü è ñîáèðàëèñü æèòü “äîëãî è ñ÷àñòëèâî”. Îáà äåéñòâè-
òåëüíî ïðîæèëè äîëãî; èñòîðè÷åñêèå îáñòîÿòåëüñòâà ëèøèëè èõ
ïåðñïåêòèâ è èìóùåñòâà, íî íå óñòîé÷èâîé êàðòèíû ìèðà. Êîãäà
íå ñòàëî “äåëà”, îáà áûëè ëþäüìè çðåëûõ ëåò.

Â ýòîé èñòîðèè íàì êàê ðàç è íóæíû ãîëîñà òåõ, êòî îòðîäÿñü ïî-
íèìàåò óñïåõ êàê íîðìàëüíîå, õîòÿ è íåïðîñòîå ñîñòîÿíèå. Êàê
ýòî îáû÷íî è áûâàåò, îêàçàëîñü, ÷òî Ñâåòëàíà íå òîëüêî çíàåò î
íèõ áîëüøå, ÷åì âèäåëîñü ïîíà÷àëó, íî è ïîðàçèòåëüíî ëåãêî è ñ
óäîâîëüñòâèåì ìåíÿåòñÿ ðîëÿìè, “âëåçàåò â øêóðó” ñâîèõ äàëå-
êèõ áëèçêèõ. Ñ ïðàäåäîì Èâàíîì Ìåôîäèåâè÷åì ñîñòîÿëñÿ ó íàñ
èíòåðåñíåéøèé ðàçãîâîð ïî ïîâîäó íûíåøíåé ñèòóàöèè è îòíî-
øåíèÿ Ñâåòëàíû ê ðîäèòåëüñêîìó íåîäîáðåíèþ.

Ïðàäåä: À òû çà÷åì èì ðàññêàçûâàåøü òî, ÷òî îíè ïîíÿòü íå ìî-
ãóò? Æäåøü, ÷òî ïîõâàëÿò? Íå æäè. Âîò ÿ òåáÿ ìîãó ïîõâà-
ëèòü. Â êîíòîðå íàñèäèøüñÿ — ñ÷åòà ïðîâåðÿåøü, çà âñåì
äîãëÿä íóæåí, âñå ïðîâåðü... ß-òî çíàþ, ïî÷åì îíà, òîðãî-
âàÿ êîïåå÷êà. À ìàòóøêà òâîÿ ñ áàòþøêîé, îíè òåáå òîëüêî
ðîäèòåëè. Ñìîòðè, ÷òîá çäîðîâû áûëè äà óñòðîåíû, à îãëÿ-
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äûâàòüñÿ íà íèõ ìíîãî — íå ñëåä. Ïàïàøà â ìîþ êîíòîðó
è ïóòè-òî íå çíàë. È çà÷åì îíî åìó áûëî?

Êîíå÷íî, ñòàëè âûðèñîâûâàòüñÿ êîëîðèòíûå ïîäðîáíîñòè óêëàäà
è äåëîâîé æèçíè: è íåçàìåíèìûé óïðàâëÿþùèé, è óâàæèòåëüíîå
îòíîøåíèå ãîðîæàí, è ïðèâû÷êè, è áûò. Îáùåíèå ñ óñïåøíûìè
ïðåäêàìè êàçàëîñü íàñòîëüêî ëåã÷å è åñòåñòâåííåå, ÷åì âå÷íûé
“íàäðûâ â èçáå íà ñâåæåì âîçäóõå” ñ ðîäèòåëÿìè, ÷òî çàêàí÷è-
âàòü åãî íå õîòåëîñü. Îäíàêî ó íàñ áûëà öåëü: â ïåðâîíà÷àëüíîé
ôîðìóëèðîâêå îíà çâó÷àëà êàê “èçáàâèòüñÿ îò ïîñòîÿííîãî îùó-
ùåíèÿ âèíû çà ñâîé óñïåõ è îáèäû íà ðîäèòåëåé”. Ïî õîäó ðàáî-
òû îêàçàëîñü íåîáõîäèìûì ïîëó÷èòü ïîçèòèâíóþ îöåíêó îò êà-
êèõ-ëèáî “îòöîâñêèõ” ôèãóð â ðîäó.

Èçâåñòíî, ÷òî ñëîâî è îöåíêà ñòàðøåãî çà÷àñòóþ íå îòìåíÿþò,
íî “ïåðåêðûâàþò” ñîîáùåíèÿ åãî äåòåé è âíóêîâ: ïàòðèàðõàëü-
íûé ìåíòàëèòåò òîìó ïðè÷èíîé èëè ÷òî äðóãîå, íî ýòî ðàáîòàåò.
Â íàøåé èñòîðèè âåñêîå êóïå÷åñêîå ñëîâî, äà åùå îò äâóõ ïî-
÷òåííûõ ïðàäåäîâ, îêàçàëîñü òåì ñàìûì îñâîáîæäàþùèì îò èç-
ëèøíåé ýìîöèîíàëüíîé çàâèñèìîñòè ñîîáùåíèåì, êîòîðîå ïî-
ñòàâèëî ðîäèòåëüñêèå ôèãóðû íà ìåñòî. Áîëåå òîãî, âñïîìíèëîñü
è òàêîå, ÷òî ãðóçîì îáèäû íà ðîäèòåëåé êàçàëîñü, âîâñå ñòåðòî
èç ïàìÿòè: íàïðèìåð, êàê åùå íå ñòàðûé è åùå óñïåøíûé Ïàïà
ãîðäèëñÿ — íà ñâîé ëàä, âîð÷ëèâî, íî ãîðäèëñÿ øêîëüíûìè óñ-
ïåõàìè óìíîé äî÷êè. Áûëî è ýòî. Ìîæåò, è îáèäà òàêàÿ îñòðàÿ
èç-çà òîãî, ÷òî ñàìè æå âðîäå áû ó÷èëè: ñòðåìèñü, ðàáîòàé, ïî-
áåæäàé! À êîãäà âñå ýòî ïðèøëî, äî÷ü îêàçàëàñü ñèìâîëîì íàðó-
øåííîé ñåìåéíîé ëîÿëüíîñòè, èç “ýòèõ”. È òîëüêî áëàãîäàðÿ
“âìåøàòåëüñòâó” ïðàäåäîâ Ñâåòëàíà ñìîãëà ïî÷óâñòâîâàòü ñåáÿ
çàêîííîé íàñëåäíèöåé, ïðååìíèöåé “ïî òîðãîâîé ÷àñòè”: íå âî
âíåøíåì ìèðå, à â ñîáñòâåííîé âíóòðåííåé “êàðòå” èçìåíèëîñü
îùóùåíèå ñâÿçè ñ ñåìüåé, ïðåñëîâóòîé “ñêðûòîé ëîÿëüíîñòè” ïî
îòíîøåíèþ ê ðîäó.

ÎÒÖÛ È “ÝÒÈ”
Îáû÷íî èíòåðåñ ê ôàìèëüíûì êîðíÿì è èñòîðèè âîçíèêàåò áëè-
æå ê òàê íàçûâàåìîé “ñåðåäèíå æèçíè” — ñåðåäèíà ëè îíà íà
ñàìîì äåëå, íå òàê óæ âàæíî. Áîëåå ðàííèé âîçðàñò ðåøàåò ñâîè
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çàäà÷è: îòäåëèòüñÿ, ñîñòîÿòüñÿ, ïðåäñòàâëÿòü èç ñåáÿ ÷òî-òî, ñ
÷åì áóäåò ñ÷èòàòüñÿ îêðóæàþùèé ìèð. Äî êàêîé ñòåïåíè íà âñå
ýòî âëèÿþò ðîëåâûå ìîäåëè ðîäà, äî ïîðû äî âðåìåíè íå êàæåò-
ñÿ âàæíûì — à âîçìîæíî, çàäóìûâàòüñÿ îá ýòîì ïðîñòî åùå íå
âðåìÿ.

Â íàøåé èñòîðèêî-êóëüòóðíîé ñèòóàöèè ðîëåâûå ìîäåëè ðîäèòå-
ëåé åùå è íåñêîëüêî äèñêðåäèòèðîâàíû, îñëàáëåíû: “ìîëîäûì
âîëêàì” íå ïðèøëîñü æäàòü, ïîêà “Àêåëà ïðîìàõíåòñÿ”. Áîðüáà
çà ìåñòî â æèçíè ñêëàäûâàåòñÿ ñêîðåå ïî ïðàâèëàì ïîäðîñòêî-
âîé øàéêè, à íå ñåìåéíîé ñàãè. “Áðàò” îïàñíåå è âàæíåå “Îòöà”,
õîòÿ áû è êðåñòíîãî. È âîò îêàçûâàåòñÿ, ÷òî ïîáåäû íà ýòîé “ïî-
ëÿíå” íåäîñòàòî÷íî. Ñ íàñòóïëåíèåì çðåëîñòè, êàê íè ñòðàííî,
ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå àêòóàëüíîé ôèãóðà ñòàðøåãî ìóæ÷èíû, ÷åé
ïóòü ìîæåò âûçûâàòü óâàæåíèå.

XXI âåê, ìåæäó òåì, îáúÿâëåí ÞÍÅÑÊÎ âåêîì ïîæèëûõ, ïðåâðà-
ùàòüñÿ â êîòîðûõ íàøè ìîëîäûå è óñïåøíûå ãåðîè íå õîòÿò îò-
÷àÿííî, õîòÿ âñå ðàâíî ïðèäåòñÿ. Êàê, âïðî÷åì, è ïåðåæèòü íå-
ñêîëüêî êðèçèñîâ ðàçâèòèÿ — íå òîëüêî êîìïàíèé, íî è ñîá-
ñòâåííîãî. Íåîáõîäèìîñòü ïîäóìàòü “î âå÷íîì” ÷àñòî áûâàåò
ñâÿçàíà ñ êðèçèñîì òîãî èëè èíîãî ðîäà, êîãäà ðåàëüíûå óñïåõè
âäðóã íà÷èíàþò òåðÿòü ñìûñë è âîçíèêàåò ñèëüíàÿ ïîòðåáíîñòü
â ïåðåîñìûñëåíèè ïðîøëîãî îïûòà. Ýòî òÿæåëàÿ ðàáîòà, êîòî-
ðóþ îäíîìó äåëàòü ñòðàøíî, îáðàòèòüñÿ æå ê ëþäÿì èç áëèæíåãî
îêðóæåíèÿ ïîðîé íåâîçìîæíî: êòî-òî íå ïîéìåò è íå ïîääåðæèò,
êàê îòåö Ñâåòëàíû, à ó äðóãèõ è òîãî íåò.

Êèðèëë êàê ðàç èç òåõ “ìîëîäûõ äà ðàííèõ”, â èñòîðèè æèçíè è
óñïåõà êîòîðûõ ÿâñòâåííî ïðîñëåæèâàåòñÿ ñâîåãî ðîäà ïóñòîòà
íà ìåñòå ïðåñëîâóòîé “ôèãóðû îòöà”. “Ó ìåíÿ áûëî òðè íà÷àëü-
íèêà — ó÷èòüñÿ ó íèõ áûëî ïðàêòè÷åñêè íå÷åìó. Ðàáîòà ó÷èò,
äåëî. ß áûñòðî èõ ïåðåðîñ, êàê òîëüêî óøåë è ñòàë ñàì ñåáå íà-
÷àëüíèêîì”.

Íàøåìó ãåðîþ ñëåãêà çà òðèäöàòü. Â åãî óñòàõ “ïåðåðîñ” çâó÷èò
çàáàâíî, ïîñêîëüêó îí è â ñàìîì äåëå î÷åíü âûñîê. ßðêàÿ âíå-
øíîñòü è ñâîåîáðàçíàÿ ïëàñòèêà íàâîäèò íà ìûñëü î êàâêàçñêèõ
êîðíÿõ. È â ñàìîì äåëå, îí ðîäèëñÿ è äî äâåíàäöàòè ëåò ðîñ â
Áàêó, íî êðîìå âíåøíîñòè è îò÷åñòâà ìàëî ÷òî óíàñëåäîâàë ïî
îòöîâñêîé ëèíèè: ðîäèòåëè ñî ñêàíäàëîì ðàçâåëèñü, êîãäà åìó
áûëî ïÿòü ëåò, ñ îòöîì íå âñòðå÷àëñÿ ÷óòü ëè íå äî äâàäöàòè.
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Âñÿ “êëàññèêà” ñòàíîâëåíèÿ õàðàêòåðà ìàëü÷èêà èç íåïîëíîé ñå-
ìüè: òðóäíîå ïðåîäîëåíèå çàâèñèìîñòè îò ìàìû, èäåàëèçàöèÿ
äàëåêîãî è ïî÷òè ÷óæîãî îòöà, ñìåíÿþùååñÿ åäêèì ðàçî÷àðîâà-
íèåì, è òîìó ïîäîáíîå. Ýòî âñå “ïðîãîðåëî” â ðàííåé ìîëîäîñòè,
à òåïåðü ðå÷ü èäåò ñîâñåì î äðóãîì. Ïîëòîðà ãîäà íàçàä Êèðèëë
ðàçâåëñÿ ñ æåíîé è, íåñìîòðÿ íà óñïåõè â áèçíåñå (ïðîèçâîäñòâî
êðàñèòåëåé), ñòàë ÷óâñòâîâàòü ïîòðåáíîñòü â îïîðå, â ÷åì-òî “ñå-
ðüåçíîì, ïðî÷íîì, ïîñòîÿííîì”. Ìûñëü î òîì, ÷òî ýòó îïîðó ìîæ-
íî íàéòè â “ãàëåðåå ïðåäêîâ” — åãî ñîáñòâåííàÿ.

Êèðèëë: Õî÷ó ïîîáùàòüñÿ ñ ïðàäåäîì ïî ìàòåðèíñêîé ëèíèè. Äî-
ñòîéíûé áûë ìóæèê. Êðåùåíûé êàáàðäèíåö, äâîðÿíèí,
îôèöåð. Õîòåë åãî ôîòîãðàôèþ ïðèíåñòè, íî êàê-òî çàñîì-
íåâàëñÿ. ß ìîãó ïîðàáîòàòü ïåðâûì?

Âåäóùàÿ: Äàâàéòå ñïðîñèì ó ãðóïïû.

Ãðóïïà, êîíå÷íî æå, íå âîçðàæàëà: îíà âñåãäà “÷óåò” ãîòîâíîñòü
è “ãîðÿ÷èå” òåìû. À äåôèöèò äîñòîéíûõ îòöîâñêèõ ôèãóð — ýòî,
óâû, çíà÷èìàÿ òåìà ìíîãèõ è ìíîãèõ. Îíà ñòàëà òàêîé íå â÷åðà.
Ñëèøêîì ìíîãî îòöîâ ñãèíóëî â âîéíàõ è çà êîëþ÷åé ïðîâîëî-
êîé. Ñëèøêîì îãðîìíà áûëà òåíü äðóãèõ “Îòöîâ”.

“Çà ñïèíîþ îòãëàæåííîãî êàïèòàíà âèñåë ïðîòðåò Êîç-
ëîáîðîäîãî — Ôåëèêñà Ýäìóíäîâè÷à Äçåðæèíñêîãî —
òàêîãî æå ðàçìåðà, êàê ïîðòðåò Âîæäÿ. Ãëÿäÿ íà íåãî, ÿ
âñïîìíèë, êàê åùå ìàëîëåòêîé â âîéíó, áóäó÷è âîñïè-
òàííèêîì äåòïðèåìíèêà ÍÊÂÄ ãîðîäà Îìñêà, íî÷üþ ïîä
Íîâûé ãîä, âòàéíå îò âñåõ, â çàëå, ãäå ñòîÿëà åëêà è âè-
ñåë ïîðòðåò ðîäîíà÷àëüíèêà ×Ê, îáðàòèëñÿ ê íåìó ïî-
ïîëüñêè (à ÿ òîãäà åùå ãîâîðèë ïî-ïîëüñêè) ñ ïðîñüáîé
âåðíóòü ìíå ìîþ ìàòêó Áðîíþ è ìîåãî ñòàðøåãî áðàòà
Ôåëèêñà — òåçêó åãî, ïî-äîìàøíåìó — Ôåëþ, çà ÷òî ïî-
êëÿëñÿ Ìàòêîé Áîñêîé èñïðàâèòüñÿ è ñòàòü ïîêàçàòåëü-
íûì âîñïèòàííèêîì. Íî îí íå îòêëèêíóëñÿ”. (Ý. Êî÷åð-
ãèí, 2003)

Ðîäíîé îòåö ìàëü÷èêà ðàññòðåëÿí “çà êèáåðíåòèêó”, ìàòêà Áðîíÿ
“îòçâîíèëà ÷èðèê” ïî 58-é ñòàòüå “çà øïèîíñòâî”, à ìàëü÷èê, äî-
ñòàâëåííûé â Ïèòåð èç î÷åðåäíîé êîëîíèè, êàê òîëüêî âûïóñòè-
ëè ìàòü, âñå ðàâíî äóìàåò òàê:
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“Ïî îêîí÷àíèè îôîðìèëîâêè âåêñåëåé, âûõîäÿ èç øòàá-
íîé äåæóðêè, ÿ ïîñìîòðåë íà ïîðòðåòû âîæäåé è ïîäó-
ìàë, ÷òî Æåëåçíûé Ôåëèêñ âñå-òàêè âåðíóë ìíå ìîþ
ìàòêó, à Ôåëþ íå ñïàñ. Ôåëÿ óìåð îò âîñïàëåíèÿ ëåãêèõ
çèìîé 42-ãî ãîäà â ñóìàñøåäøåì äîìå ãîðîäà Êóéáûøå-
âà”. (Òàì æå)

Ñóäüáû ïàìÿòíèêîâ è ïîðòðåòîâ — èíòåðåñíàÿ òåìà, èìåþùàÿ
ïðÿìîå îòíîøåíèå ê òåìàì èåðàðõèè è ïîðÿäêà, âëàñòè è âëèÿ-
íèÿ, ïðàâèë è ãðàíèö. Êîãäà òàê íàçûâàåìûå — èëè óæå äàæå íå
íàçûâàåìûå — “Îòöû” ñ ëåãêîñòüþ ìåíÿþò ïðàâèëà, ïðè ýòîì
â÷åðàøíèõ êàê áû è íå áûëî âîâñå, “äåòÿì” îñòàåòñÿ ëèáî èñêàòü
êàêèå-òî äðóãèå ñèñòåìû ïðàâèë ïî ÷óæèì êóëüòóðàì (ñóáêóëü-
òóðàì), ëèáî ñòàíîâèòüñÿ “îòöàìè ñàìèì ñåáå”. À ðîëåâûå ìîäå-
ëè âñå åäèíî — ñ èçúÿíîì. Òàêèå âîò ó íàñ “ïîðÿäêè ëþáâè”*.

Â ñâîå âðåìÿ â îäíîé òåõíîêðàòè÷íîé è âåñüìà äóìàþùåé êîì-
ïàíèè ìíå çàêàçàëè òðåíèíã äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ ïîä èìè æå
ñôîðìóëèðîâàííûì íàçâàíèåì “Ïî-ïèñàíîìó èëè ïî ïîíÿòèÿì”.
Òî, ÷òî â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ñóùåñòâóþò ôîðìàëèçîâàííûå
è íåôîðìàëèçîâàííûå ïðîöåññû, ïîíÿòíî è òàê. Íî ÿçûê! Ïðî
“ïèñàíîå” ôîëüêëîð ñîîáùàåò ìíîãî ÷åãî: ãëàâíàÿ èäåÿ — “íà
ñàðàå ìíîãî ÷åãî íàïèñàíî, à âíóòðè îäíè äðîâà”. Ïðî “ïîíÿòèÿ”
îñîáåííî ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íå áóäåì, ñêàæó îäíî: íèêàêîãî îò-
íîøåíèÿ ê òåíåâîìó ñåêòîðó ýêîíîìèêè òà îðãàíèçàöèÿ íå èìå-
ëà (íàñêîëüêî ýòî âîîáùå âîçìîæíî â ñîâðåìåííîé Ðîññèè). Íî
çàòî èìåëà îò÷åòëèâóþ êëàíîâóþ èäåíòè÷íîñòü, îñíîâàííóþ íà
îáùíîñòè îáðàçîâàíèÿ è þíîñòè, ïðîâåäåííîé â “ïî÷òîâûõ ÿùè-
êàõ” ðàçíîé ñòåïåíè ñåêðåòíîñòè: “Â êàêîì-òî ñìûñëå, ìû — ñå-
ìüÿ, òîëüêî ñëîâî óæ áîëüíî ñêîìïðîìåòèðîâàííîå”.

Âåðíåìñÿ ê Êèðèëëó: îí õîòü è ñòàë “ñàì ñåáå íà÷àëüíèêîì”, îá-
ðàùàåòñÿ èìåííî ê òîé ìóæñêîé ôèãóðå â ñåìåéíîì ïðåäàíèè,
êîòîðàÿ äëÿ íåãî âîïëîùàåò íåñêîëüêî âàæíûõ ìóæñêèõ òåì.
Ïðàäåä, êàê ìû óâèäèì, áåçóñëîâíî, “÷åëîâåê ñ ïðàâèëàìè”; îí

*Òàê íàçûâàåòñÿ èçâåñòíàÿ êíèãà Áåðòà Õåëëèíãåðà î ñèñòåìíî-ñåìåéíûõ
ðàññòàíîâêàõ. Ñðåäè ïðî÷åãî òàì ãîâîðèòñÿ ñëåäóþùåå: “Êàæäàÿ ñåìåéíàÿ
ãðóïïà ïîä÷èíÿåòñÿ îïðåäåëåííîé èåðàðõèè, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ ìîìåí-
òîì âñòóïëåíèÿ ðàçíûõ èíäèâèäóóìîâ â ñèñòåìó. Òàêîé ïîðÿäîê äåéñòâóåò
êàê â ñåìüÿõ, òàê è â îðãàíèçàöèÿõ”. (Á. Õåëëèíãåð. Ïîðÿäêè ëþáâè, Ì.,
2002, ñ. 42)
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äîâîëåí ñâîåé ñåìåéíîé æèçíüþ, óâàæàåì ìóæñêèì îêðóæåíèåì.
Êðîìå òîãî, îí åùå è “ëèöî êàâêàçñêîé íàöèîíàëüíîñòè”, êàê,
óâû, ïðèíÿòî íûí÷å ãîâîðèòü. È ìû âíîâü îòïðàâëÿåìñÿ â òàêîå
óñëîâíîå ñèìâîëè÷åñêîå ïðîñòðàíñòâî, ãäå ìîæíî ïî÷óâñòâîâàòü
è ïîíÿòü ÷òî-òî âàæíîå äëÿ Êèðèëëà. Â ýòîé âñòðå÷å îáñòîÿòåëü-
ñòâà æèçíè ïðàäåäà ëèøü óïîìèíàëèñü — ìû íå ñòðîèëè “äåêî-
ðàöèé”, íå ìàòåðèàëèçîâàëè “ôîí” — ïðåæäå âñåãî ïîòîìó, ÷òî
ýòî áûëà ïåðâàÿ ðàáîòà äíÿ è âàæíî áûëî íå äåëàòü åå ãðîìîçä-
êîé. Ôîí, îäíàêî, âñåãäà âàæåí, è â ýòîé èñòîðèè îí òàêîâ.

1890-å ãîäû, ãàðíèçîí íà Êàâêàçå. Íåáîëüøîé ãîðîä, îôèöåðñêàÿ
ñðåäà, ëþáèìîå ðàçâëå÷åíèå — ïñîâàÿ îõîòà. Ïîëîí äîì îõîòíè-
÷üèõ ñîáàê. Ïðàáàáóøêà, èç äâîðÿí êàçà÷üèõ êðîâåé, äîâîëüíî
âëàñòíàÿ, “õîòü è ðóññêàÿ”, áûëà î÷åíü âñïûëü÷èâà.

Êèðèëë ñïðàøèâàåò ó ïðàäåäà î åãî áðàêå, îá îòíîøåíèÿõ ñ ñóï-
ðóãîé. (Îáìåí ðîëÿìè). Êèðèëë â ðîëè ïðàäåäà îòâå÷àåò:

— ×òî òåáå ñêàçàòü, åå è ïîáàèâàåøüñÿ, íàä íåé è ïî-
ñìåèâàåøüñÿ, à âñå ðàâíî — ëþáèìàÿ æåíà. Íðàâ ó
ìîåé Íàòàëüè Ìèõàéëîâíû êðóòîé: çàäåðæóñü ñ îõîòû
íà ñóòêè-äâîå: â ãîðû âåäü. Íà îáðàòíîì ïóòè Íàòàøå
ïîäàðî÷åê — îòðåç øåëêîâûé èëè åùå ÷òî. À îíà â
ñåðäöàõ ýòîò îòðåç òàê ìîãëà øâûðíóòü, ÷òî îí â âîçäó-
õå âåñü ðàñêðóòèòñÿ, ïðåæäå ÷åì â óãîë îòëåòèò. Íó, à
êàê æå åé íå ñåðäèòüñÿ? Îíà âåäü ïîøëà íà âñå íåóäîá-
ñòâà ãàðíèçîííîé æèçíè è êàê õîðîøàÿ æåíà òîâàðè-
ùåé ìîèõ ïðèâå÷àëà, ñîáàê òåðïåëà è êîðìèëà, äåòåé
íàøèõ âîñïèòûâàëà è íèêîãäà íè íà ÷òî íå ïîæàëîâà-
ëàñü. È ÿ çíàë, ÷òî îíà ïðåêðàñíî ïîíèìàåò, íàñêîëüêî
îõîòà ëó÷øå áåçäàðíîãî ñèäåíèÿ â êëóáå èëè, ïðîñòè
Ãîñïîäè, îôèöåðñêîãî ïüÿíñòâà. Îíà áóøóåò, à ÿ åå ðàñ-
ñìåøó; âîò è âñÿ ñåìåéíàÿ ñöåíà.

Çàìå÷ó, ÷òî îáìåí ðîëÿìè, ñòàðàÿ è âñåì èçâåñòíàÿ òåõíèêà —
èíñòðóìåíò ìîùíûé è, íà ìîé âçãëÿä, ïî ñåé äåíü äî êîíöà íå ïî-
íÿòûé. Ôèçè÷åñêàÿ, òåëåñíàÿ èäåíòèôèêàöèÿ ñ äðóãèì ÷åëîâå÷å-
ñêèì ñóùåñòâîì äåëàåò âîçìîæíûìè ïîðàçèòåëüíûå äîãàäêè, äàâ-
íî êàçàâøèåñÿ óòðà÷åííûìè âîñïîìèíàíèÿ è ìíîãîå åùå. Âñïî-
ìîãàòåëüíîå ëèöî, âûáðàííîå Êèðèëëîì â ïîìîùíèêè (òî åñòü íà
ðîëü Ïðàäåäà) — âàæíåéøèé ó÷àñòíèê ïðîöåññà: îäèíàêîâî çíà-
÷èìî òî, ÷òî ïåðåæèâàåòñÿ â ðîëè ïðåäêà, è òî, êàê ñîîáùåíèå
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ïðåäêà ñëûøèòñÿ è ïîíèìàåòñÿ ñî ñâîåãî ìåñòà, èç ñîáñòâåííîé
ðîëè. Êîãäà Êèðèëë â ðîëè Ïðàäåäà, îí âåñü — ñäåðæàííîñòü è
ñïîêîéíîå äîñòîèíñòâî, ìåíÿåòñÿ äàæå îñàíêà. Êîãäà Êèðèëë ñëó-
øàåò, ÷òî ãîâîðèò Ïðàäåä, íà åãî ëèöå îòðàæàåòñÿ ìíîæåñòâî íå
îçâó÷åííûõ ÷óâñòâ è ìûñëåé. Îáå ÷àñòè ïðîöåññà îäèíàêîâî âàæ-
íû. ×òî æå êàñàåòñÿ ñîäåðæàíèÿ ýòîãî ðàçãîâîðà... Êèðèëë ñïðà-
øèâàë î ìíîãîì. Íàïðèìåð, î òîì, êàê ñëóæèëîñü. Ñëó÷àëèñü ëè
êîíôëèêòû, ñâÿçàííûå ñ ïðîèñõîæäåíèåì äåäà.

“Ïðàäåä”: Â ëþáîì ïîëêó íàéäåòñÿ ïàðî÷êà èäèîòîâ, è íå áåç
ïîäëåöà. Ðàçãîâîðîâ î “äèêèõ êàâêàçöàõ” ÿ íå ïîçâîëÿë ñ
þíîñòè, è òåáå, äðóã ìîé, ñêàæó: ìîæíî ïî-õðèñòèàíñêè
ïðîñòèòü äóðàêà, íî íàìåðåííîãî îñêîðáëåíèÿ ñíîñèòü íå
ñëåäóåò. Îòíîøåíèÿ ó íàñ â ïîëêó áûëè òîâàðèùåñêèå, à
äåðæàëèñü îíè âñå æå íà îôèöåðñêîé ÷åñòè. Âñå ìû áûëè
ëþäè ñ ïðàâèëàìè, íî èíûå ñïèâàëèñü èëè êàê-òî åùå...
âûáûâàëè. Íà òî, ÷òîáû ïðàâèëüíî ïîñòàâèòü ñåáÿ, ìîãóò
óéòè ãîäû: ÿ çíàþ, ÷òî ñî âðåìåíåì ñòàë ëþáèì è òîâàðè-
ùàìè, è ñîëäàòàìè, íî ïîëîæèë íà ýòî íåìàëî òðóäîâ. Òû,
ìîé äðóã, òîæå ñóìåë ñåáÿ ïîñòàâèòü, çà ýòî õâàëþ. ×òî æå
äî òðóäîâ... íå â ìåðó áûâàåøü óñåðäåí. Íàøè òðóäû — íå
âàøè, îäíàêî çàìå÷ó òåáå, ÷òî ðüÿíûé ñëóæàêà íå âñåì õî-
ðîø. Èíîé íà ó÷åíèÿõ ñîëäàòèêîâ çàìó÷àåò, ñàì îõðèïíåò
è ïîëàãàåò, ÷òî îòëè÷èëñÿ. Òû, äðóã ìîé, ìàëî áåðåæåøü
ñâîèõ ëþäåé è ñåáÿ. Ðàçâå âèäåë òû ÷òî-íèáóäü êðîìå ñâî-
åé ðàáîòû çà ïîñëåäíèå ãîäû? Ó íàñ, â çàõîëóñòüå, áûâàëè
è ìóçûêàëüíûå âå÷åðà, è áàëû, è ñåìåéíûå ïðàçäíèêè, è
îõîòà; äàìû íàøè ñîáèðàëèñü âìåñòå ðóêîäåëüíè÷àòü.
Òû — ñòîëè÷íûé æèòåëü, à åñòü ëè ó òåáÿ äëÿ äóøè ÷òî-íè-
áóäü òàêîå, ÷òî ñêðàøèâàëî áû òâîè òðóäû?

Êèðèëë: Ó ìåíÿ ñîáàêà åñòü.

“Ïðàäåä”: Ñîáàêà — ýòî õîðîøî, îäíàêî íå äîñòàòî÷íî, äðóã
ìîé. Äîëã è óäîâîëüñòâèå ó ïîðÿäî÷íîãî ÷åëîâåêà óðàâíî-
âåøåíû. Ìîëîäîñòü, çíàåøü ëè, áûñòðîòå÷íà. Äàé òåáå Áîã
äî çðåëûõ ëåò òàê ðàäîâàòüñÿ æèçíè, êàê ýòî óìåë ÿ!

Âåäóùàÿ: Õîòèòå ëè Âû ñêàçàòü ñâîåìó ïðàâíóêó åùå ÷òî-òî, ÷òî
ñåé÷àñ åìó âàæíî óñëûøàòü èìåííî îò Âàñ?

“Ïðàäåä”: Òåáå äîâåëîñü æèòü â çàíÿòíûå âðåìåíà. Îòðàäíî âè-
äåòü, ÷òî íàøà ïîðîäà íå ñãèíóëà è ïðîöâåòàåò. Áåðåãè
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ñåáÿ, òåðïåíèå è ïîñòåïåííîñòü ãîðÿ÷åìó íðàâó íå ïîìåõà,
à ïîääåðæêà. Îáèæàòüñÿ — óäåë ìàëîëåòíèõ. Òû âñòðåòèøü
âñå èñïûòàíèÿ, êàêèå Áîã ïîøëåò, òàê, êàê ýòî ïðèíÿòî ó
íàñ â ðîäó.

Ïî ñòàðîìó ïñèõîäðàìàòè÷åñêîìó êàíîíó ïîñëå “äåéñòâèÿ” âñå-
ãäà áûâàåò “øåðèíã” — âîçìîæíîñòü ïîäåëèòüñÿ ñ ãëàâíûì äåé-
ñòâóþùèì ëèöîì ÷óâñòâàìè, âîçíèêøèìè ïî õîäó ðàáîòû. Ïåð-
âûì ãîâîðèò âñïîìîãàòåëüíîå ëèöî — òàê íàçûâàåìûé “øåðèíã
èç ðîëè”. Ýòî è ïîíÿòíî, ïîñêîëüêó ÷óâñòâà è ìûñëè, “ïîäñêàçàí-
íûå” ðîëüþ, è òå, ÷òî áîëüøå ñâÿçàíû ñ ëè÷íûì îïûòîì èñïîë-
íèòåëÿ, äîëæíû áûòü ðàçäåëåíû. Â ðàáîòå Êèðèëëà â ðîëè Ïðà-
äåäà áûëà ìîëîäàÿ æåíùèíà, ÷åìó ãðóïïà ñïåðâà óäèâèëàñü. (Óæ
íå çíàþ, ÷òî áû ñêàçàë ïî ýòîìó ïîâîäó îðòîäîêñàëüíûé ïñèõî-
àíàëèòèê...). Íî âîò ÷òî ñêàçàëà Âåðà:

— Â ðîëè òâîåãî ïðàäåäà ÿ ÷óâñòâîâàëà î÷åíü êðåïêèå
ñâÿçè ñî âñåì, ÷òî áûëî â ìîåé æèçíè: ïîëê, ñåìüÿ, äðó-
æåñêàÿ êîìïàíèÿ, äà õîòü òå æå ñîáàêè — ýòî âñå íà-
äåæíîå, ãîäàìè âûñòðîåííîå. Îò ýòîãî áûëî êàê-òî ñå-
ðüåçíî è ñïîêîéíî, ðàçíûå ÷àñòè æèçíè ñîâìåùàëèñü.
Ìíå áûëî ÿñíî, êòî ÿ â ýòîì ìèðå. Îò ñåáÿ ñêàæó, óæå íå
èç ðîëè, ÷òî ýòî ïîðàçèòåëüíîå îùóùåíèå, ïî÷òè íå
çíàêîìîå ìíå ïî æèçíè. Ìíå ñàìîé áûëî âàæíî ýòî èñ-
ïûòàòü, òàê ÷òî ñïàñèáî çà ðîëü.

×òî òàêîå êðèçèñ ïðîôåññèîíàëüíîé, ñåìåéíîé, ñîöèàëüíîé, ýò-
íè÷åñêîé è ëþáîé äðóãîé èäåíòè÷íîñòè, íûí÷å çíàåò âñÿêèé,
äàæå òîò, êòî è ñëîâ òàêèõ ñðàçó íå âûãîâîðèò. Ëþäè ñ âûñîêîé
“âåðòèêàëüíîé ìîáèëüíîñòüþ” ñòàëêèâàþòñÿ ñ ðàçíûìè àñïåêòà-
ìè êðèçèñà èäåíòè÷íîñòè ÷àùå, à âðåìåíè íà åãî ðàçðåøåíèå
èì, êàê ïðàâèëî, íå áûâàåò îòïóùåíî ñîâñåì. Ïîèñê àäåêâàòíîé
èäåíòè÷íîñòè è ñîîáùåñòâà, ê êîòîðîìó ñòîèò ïðèíàäëåæàòü, —
ýòî, êîíå÷íî, ïðîáëåìà, íå èìåþùàÿ ïðîñòîãî ðàçðåøåíèÿ. Îäíà-
êî â èìåþùèõñÿ íåïðîñòûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ èñòîðèÿ ñîáñòâåí-
íîé ñåìüè âàæíà è îêàçûâàåò íà íèõ ñåðüåçíîå âëèÿíèå; ðåøå-
íèÿ ïðàêòè÷åñêîé æèçíè òåì ðàçóìíåé, ÷åì áîëüøå ýòî âëèÿíèå
ó÷èòûâàåòñÿ. Êòî-òî ïðèõîäèò ê èíòåãðàöèè ñâîåãî “íàñëåäñòâà”
è ðåàëüíûõ îáñòîÿòåëüñòâ æèçíè èíòóèòèâíî, êòî-òî íå ïðèõî-
äèò âîîáùå, à ìîè ãåðîè ñ ýòèì ðàáîòàþò.
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“ÂÎÒ ÒÐÎÍÓËÑß ÏÎÅÇÄ
Â ÄÀËÅÊÓÞ ÑÒÎÐÎÍÊÓ...”

Â ñåíòÿáðå 1998 ãîäà ðàáî÷èå òåëåôîíû âåëè ñåáÿ ïðåñòðàííî:
òî ãëóõî ìîë÷àëè, òî ðàçðàæàëèñü ñåðèåé çâîíêîâ îò íåîæèäàí-
íûõ â ýòîé ñèòóàöèè çàêàç÷èêîâ. Ïîñêîëüêó æèçíü íå òîëüêî
“âñþäó” íî è “âñåãäà”, ñðåäè çàêàçîâ íà òðåíèíãè è èíäèâèäó-
àëüíûå êîíñóëüòàöèè ïðè÷óäëèâî ïåðåïëåëèñü “Óâîëüíåíèÿ”,
“Êîìàíäîîáðàçîâàíèå” è — â êîíöåíòðàöèè âûøå îáû÷íîé —
çàïðîñû “íàñ÷åò ñìûñëà æèçíè”, êàê ñâîåé, òàê è ñîòðóäíèêîâ.
Ïîñëå îäíîãî òàêîãî çâîíêà ïðèøåë íà êîíñóëüòàöèþ êðÿæè-
ñòûé ãîñïîäèí ïîä ñîðîê. ×òî-òî åìó çàõîòåëîñü îáñóäèòü, êàê
îí âûðàçèëñÿ, “ñ ïîíèìàþùèì, íåïðåäâçÿòûì ÷åëîâåêîì” íåêî-
òîðûå âîçíèêøèå ó íåãî ñòðàííûå è íå õàðàêòåðíûå äëÿ íåãî
ðàíåå æåëàíèÿ è íàìåðåíèÿ. Íå òî ÷òîáû îí áåñïîêîèëñÿ î ñâî-
åì çäðàâîì ðàññóäêå — ïðîñòî ðàññóäîê, âñå òàêîé æå çäðàâûé,
ñòàë åìó ïîäñêàçûâàòü äåéñòâèÿ, êàêèõ ïðåæäå îíè ñ ðàññóäêîì
íå ñîâåðøàëè.

Òàê, íàïðèìåð, âîçíèêëî è ïîêàçàëîñü íîðìàëüíûì è ðàçóìíûì
æåëàíèå ñîáðàòü âñþ ðîäíþ èëè õîòÿ áû ñî âñåìè ñâÿçàòüñÿ:
“Ïðåäñòàâëÿåòå, â÷åðà ñèæó è ñâîåé ðóêîé ïèøó äÿäüÿì, êîòîðûõ
íå âèäåë êîãî ïÿòü, êîãî ñåìü ëåò. À áàáêå äâîþðîäíîé çâîíèë —
îíà ïîäñëåïîâàòà, íå ÷èòàåò. Êîãäà òàêîå äåëàåòñÿ, âìåñòå íàäî
äåðæàòüñÿ”. Êðîìå òîãî, óäèâèëî ìîåãî êëèåíòà âäðóã ïðîÿâèâ-
øàÿñÿ ñêëîííîñòü ñâîèìè ðóêàìè íàâîäèòü ïîðÿäîê: ñõîäèë íà
êëàäáèùå è ïðèáðàë ìîãèëû äåäà ñ áàáêîé, ðàçîáðàë ðàáî÷èé
ñòîë â êîíòîðå, äîìà âîîáùå âîâëåê ñåìåéñòâî â áîëüøóþ óáîð-
êó — “÷òîá ÷èñòî è êðàñèâî”. È ýòî ïðè òîì, ÷òî òîíóòü íèêàê íå
ñîáèðàëñÿ, òàê ÷òî ìîðñêîå ïîâåðüå ïðî ÷èñòûå òåëüíÿøêè áûëî
îòìåòåíî. Äðóãîå ìû ñ íèì âñïîìíèëè: “Íèêîãäà íå ñäåðãèâàéòå
àáàæóð ñ ëàìïû! Àáàæóð ñâÿùåíåí. Íèêîãäà íå óáåãàéòå êðûñü-
åé ïîáåæêîé íà íåèçâåñòíîñòü îò îïàñíîñòè. Ó àáàæóðà äðåìëè-
òå, ÷èòàéòå — ïóñòü âîåò âüþãà, — æäèòå, ïîêà ê âàì ïðèäóò”*.

Ýòîãî, ê ñ÷àñòüþ, ñ òåì êëèåíòîì íå ñëó÷èëîñü, íè òîãäà, íè ïî-
òîì: æèâ, çäîðîâ è ïðîöâåòàåò. ×òî ìîæåò ñëó÷èòüñÿ ñ ðîññèé-

*Ì. Áóëãàêîâ “Áåëàÿ ãâàðäèÿ”. Îáðàùàåò íà ñåáÿ âíèìàíèå ïðåäëîã: íå “çà
âàìè”, à “ê âàì”. Ãîä “ïî ðîæäåñòâå Õðèñòîâîì 1918-é” è ìåñòî äåéñòâèÿ —
ïåðåõîäÿùèé èç ðóê â ðóêè Êèåâ — äî êàêîé-òî ñòåïåíè ýòî îáúÿñíÿþò:
óâîäèòü ïîêà åùå íåêóäà, “ðàçáèðàþòñÿ” íà ìåñòå, “çàáèðàòü” íà÷íóò ïîçæå.
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ñêèì ïðåäïðèíèìàòåëåì, áóäü îí õîòü òðèæäû îëèãàðõ, èçâåñòíî
âñåì: èíà÷å íå ðîäèëñÿ áû æàíð “ýêîíîìè÷åñêîãî äåòåêòèâà” è
äàæå “ýêîíîìè÷åñêîãî òðèëëåðà”.

...Çà äåëî èëè íåò è ïî êàêîé ñòàòüå, ìû íà òðåíèíãå íå îáñóæäà-
ëè, ãðóïïà äàæå è íå çíàëà, ÷òî îäèí èç ó÷àñòíèêîâ — íàçîâåì
åãî Âëàäèìèð — “èìåë ýòîò îïûò” äâà ãîäà. Äîãîâîðåííîñòü î
êîíôèäåíöèàëüíîñòè, êîíå÷íî æå, íèêîãî íå îáÿçûâàåò äåëèòüñÿ
íè òàêèìè, íè êàêèìè-ëèáî åùå ïîäðîáíîñòÿìè ñâîåé áèîãðà-
ôèè. Ðàáîòàåì “ïî çàïðîñó”, à çàïðîñ Âëàäèìèðà çâó÷àë òàê:

— ß ïðîñòî õî÷ó îùóòèòü ðåàëüíîñòü ñâîèõ ïðåäêîâ,
ñâîåé ñåìüè. Îíà ðàçáðîñàíà, ìíîãèõ óæå íåò, èíîãäà
î÷åíü òðóäíî ïî÷óâñòâîâàòü, ÷òî òû äåéñòâèòåëüíî ïðè-
íàäëåæèøü ê ðîäó. Äëÿ ìåíÿ ðîä — ýòî ïðåæäå âñåãî
äåä. Ïîãîâîðèòü áû, ïîâèäàòüñÿ.

Æàíð, â êîòîðîì ìû ðàáîòàëè, — ýòî åùå îäíà êîðîòêàÿ âñòðå÷à
ñî çíà÷èìûì ÷åëîâåêîì; ïîðîé ýòî áûâàåò êàêîé-íèáóäü ëåãåí-
äàðíûé ïðàðîäèòåëü, ïîðîé — êòî-òî äîâîëüíî áëèçêèé è ëè÷íî
çíàêîìûé. Îáùåé çäåñü âñåãäà îñòàåòñÿ àòìîñôåðà íåäîãîâîðåí-
íîñòè, êàê áûâàåò ìåæäó áëèçêèìè — íå âñå íóæíî îïèñûâàòü è
ðàññêàçûâàòü, íî ìîæíî ñêàçàòü è óñëûøàòü íå÷òî äåéñòâèòåëüíî
âàæíîå. Ñïðàøèâàþ Âëàäèìèðà î âîçìîæíîì ðåçóëüòàòå åãî ðà-
áîòû: ïðîäëèòñÿ ëè îíà 10 ìèíóò èëè ïîë÷àñà, íàì íóæíî äîãî-
âîðèòüñÿ î “ñîâìåñòíûõ íàìåðåíèÿõ”:

Âëàäèìèð: ß õî÷ó ïîâèäàòüñÿ ñ äåäîì, ïî÷óâñòâîâàòü ýòîãî ÷åëî-
âåêà. Ìíå âàæíî, ÷òî îí áûë íåèñïðàâèìûé îïòèìèñò. Ìîé
ðåçóëüòàò — çàöåïèòü ýòî îùóùåíèå ó ñåáÿ. È ÿ áû õîòåë
ðàáîòàòü îäèí, áåç ïîìîùíèêîâ.

Âåäóùàÿ: Ãäå áû Âû õîòåëè âñòðåòèòüñÿ ñ äåäîì?

Âëàäèìèð: ß íàâåùó åãî â ßëòå, ãäå îí ðàáîòàåò è æèâåò. Ëåòî
36-ãî. Åãî ïîñàäÿò ÷åðåç ïîëòîðà ãîäà. Âûïóñòÿò â âîéíó.
Îí — óíèêàëüíûé ñïåöèàëèñò, æåëåçíîäîðîæíûé èíæå-
íåð; âñïîìíÿò è âûòàùàò — ïîíàäîáèëñÿ.

Èòàê, ßëòà. Äîì ñ ñàäîì, âîñêðåñåíüå. Âëàäèìèð íåòîðîïëèâî óñ-
òðàèâàåò ìåñòî âñòðå÷è: ñàäîâàÿ ñêàìåéêà ïîä ÷åðåøíåé, ëåòíèé
ïîëäåíü. Íà “ñêàìåéêå” îêàçûâàåòñÿ îäíà-åäèíñòâåííàÿ äåòàëü
ðåêâèçèòà, êàê íåëüçÿ êñòàòè îêàçàâøàÿñÿ ïîä ðóêîé: áåëûé ïî-
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ëîòíÿíûé êàðòóç, êàêèõ äàâíî óæ íå íîñÿò. Âõîäÿ â ðîëü äåäà,
òîæå Âëàäèìèðà è ðîâåñíèêà, Âëàäèìèð äîëãî äåðæèò êàðòóç â
ðóêàõ.

Âåäóùàÿ: Î ÷åì çàäóìàëèñü, Âëàäèìèð Ìèõàéëîâè÷?

“Âëàäèìèð Ìèõàéëîâè÷”: À ïðèÿòíî, ÷åðò âîçüìè, ñìåíèòü ôîð-
ìåííóþ ôóðàæêó íà ÷òî-íèáóäü ýäàêîå, íåñëóæåáíîå.

Âåäóùàÿ: Ñ Âàìè õîòåë ïîâèäàòüñÿ Âàø âíóê. ×òî áû Âû õîòåëè
åìó ñêàçàòü î ñâîåé æèçíè?

“Âëàäèìèð Ìèõàéëîâè÷”: Âîëüäåìàð, æèçíü ïðåêðàñíà, è ÿ ÷óâ-
ñòâóþ, ÷òî ìíå íåäîëãî îñòàëîñü ðàäîâàòüñÿ âñåìó ýòîìó:
ìîðþ, õîðîøåìó îòäûõó ïîñëå ñåðüåçíîé ðàáîòû, óþòíîìó
äîìó. Íî ñåãîäíÿ òàêîé äåíü, ÷òî òàê è õî÷åòñÿ áîëòàòü ëè-
ðè÷åñêèå ãëóïîñòè è ðàäîâàòüñÿ ëþáîé ÷åïóõå. ×òî-òî òû
áëåäíîâàò è ìðà÷åí, âíóê. (Îáìåí ðîëÿìè.)

Âëàäèìèð: Äåä, âñå ñëîæíî, íàäî íà÷èíàòü ñíà÷àëà, à ÿ ïîêà íå
çíàþ êàê. (Îáìåí ðîëÿìè.)

“Âëàäèìèð Ìèõàéëîâè÷”: Íà÷èíàòü ñíà÷àëà? Íà÷èíàòü ñíà÷àëà
ëåã÷å, êîãäà çíàåøü, ÷òî õîðîøî âñå-òàêè áûâàåò. Òû äóìà-
åøü, íàì áûëî ïðîùå? Ïðèçíàòüñÿ, íèêàêîãî ñîâåòà äàòü ÿ
òåáå íå ìîãó. Òû ïðîñòî ïîñèäè çäåñü ñî ìíîé è ïîñëóøàé,
êàê òèõî. ß äî ñìåðòè áóäó ïîìíèòü òàêèå âîò ñëó÷àéíûå
ìîìåíòû ñ÷àñòüÿ, è òû çàïîìíè.

Äîëãî è ðàññëàáëåííî ñèäÿò â ìîë÷àíèè, Âëàäèìèð-ìëàäøèé
ðàññåÿííî ïîèãðûâàåò ïîëîòíÿíûì êàðòóçîì Âëàäèìèðà-ñòàðøå-
ãî è, íàêîíåö, íàðóøàåò ìîë÷àíèå:

Âëàäèìèð: Äåä, ìíå ïîðà. Ñïàñèáî. (Îáìåí ðîëÿìè.)

“Âëàäèìèð Ìèõàéëîâè÷”: Èäè. Äà, âîò åùå ÷òî: ìû ñ òîáîé ñåé-
÷àñ ïðàêòè÷åñêè ðîâåñíèêè — ìíå òîëüêî ÷òî èñïîëíèëîñü
42, òåáå ñòóêíåò â àâãóñòå. Õîðîøèé âîçðàñò, Âîëüäåìàð —
óæå ñ ïîíÿòèåì, íî åùå íå ïîçäíî íà÷èíàòü ñíà÷àëà. Ýòî,
âïðî÷åì, íèêîãäà íå ïîçäíî. Âîò òåïåðü èäè. (Îáìåí ðî-
ëÿìè.)

Âëàäèìèð: Ïîéäó. Õîðîøî çäåñü ó òåáÿ. (Îáìåí ðîëÿìè.)

“Âëàäèìèð Ìèõàéëîâè÷”: È ó òåáÿ áóäåò õîðîøî. Âïåðåä, Âîëü-
äåìàð! À òî ìû ñ òîáîé êàê ÷åõîâñêèå ãåðîè, âñå ñ ïàóçàìè
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äà ïîäòåêñòàìè. À ÿ, ìåæäó íàìè ãîâîðÿ, ×åõîâà-òî è íå
ëþáëþ (ïîäìèãèâàåò), äàðîì, ÷òî òîæå ÿëòèíñêèé. Ýòà âñÿ
÷àõîòî÷íàÿ ìåëàíõîëèÿ — íå ìîå. Äà è íå òâîå òîæå. Íåáà
â àëìàçàõ ìû íå óâèäèì, äà è íà êîé îíî ëÿä, êîãäà íà çåì-
ëå ñòîëüêî õîðîøåãî! (Æåñòîì ïðîùàåòñÿ, êàê áû îòïóñêàÿ
âíóêà.)

(Îáìåí ðîëÿìè.)

Âëàäèìèð: Ñïàñèáî, äåä. ß âñå ïîíÿë. È òåáÿ òîæå ñ äíåì ðîæäå-
íèÿ. Ïîéäó ÿ, à? (Ìåäëåííî, îãëÿäûâàÿñü, Âëàäèìèð âûõî-
äèò èç “ñàäà”. Íà òîì ìåñòå, ãäå îí ñòàíîâèëñÿ ñâîèì äå-
äîì, îñòàåòñÿ ëåæàòü áåëûé êàðòóç.)

Õîòÿ Äåä è ïðèçíàåòñÿ â íåëþáâè ê ×åõîâó, ýòîò ðàçãîâîð â ñàäó
è âïðÿìü íå ëèøåí ïîäòåêñòîâ. Ãëàâíûé èç íèõ, áóêâàëüíî ðà-
ñòâîðåííûé âî âñåé àòìîñôåðå áåñåäû, — ñïîñîáíîñòü è æåëà-
íèå ñìàêîâàòü êàæäûé ãëîòîê âîçäóõà, êàæäûé ìèã íîðìàëüíîé
æèçíè, êîòîðàÿ ñàìà ïî ñåáå (â êîíòåêñòå áóäóùåãî — äåäà è íå-
äàâíåãî ïðîøëîãî — âíóêà) — óæå ñ÷àñòüå. Èñòîðèÿ Âëàäèìèðà
Ìèõàéëîâè÷à — ýòî èñòîðèÿ “ñ õîðîøèì êîíöîì”: îí ïðîæèë
äîëãóþ æèçíü, íå ïîòåðÿë ñåìüþ è, âîçìîæíî, â ïðåêëîííûå
ëåòà, áóäó÷è óâàæàåìûì ñïåöèàëèñòîì íà ïåíñèè, â æàðêèå ìîñ-
êîâñêèå äíè âíîâü íîñèë áåëûé ïîëîòíÿíûé êàðòóç. Ïîíÿòíî,
÷òî “æèçíü è ñóäüáà” ýòîãî ÷åëîâåêà — âàæíûé ðåñóðñ äëÿ ìåä-
ëåííî ïðèõîäÿùåãî â ñåáÿ Âëàäèìèðà-âíóêà. Íà ñëåäóþùèé äåíü
îí äåëàë áîëüøóþ ðàáîòó, îñíîâíîé ñìûñë êîòîðîé ñîñòîÿë â
òîì, ÷òîáû â íàøåì óñëîâíîì èãðîâîì ïðîñòðàíñòâå ïîâèäàòüñÿ
ñî âñåé ñâîåé ðîäíåé: ÷åðåïîâåöêîé òåòêîé Ëþáîé, ÿðîñëàâñêèì
äÿäåé Ìèøåé — ñî âñåìè.

— Íå çíàþ, êîãäà âûáåðó âðåìÿ äåéñòâèòåëüíî äî íèõ
äîåõàòü, äåë î÷åíü ìíîãî. Íî ïî÷óâñòâîâàòü õî÷ó ñåé÷àñ.

Ìû çàêàí÷èâàëè ýòó âòîðóþ ðàáîòó “ñåìåéíîé ôîòîãðàôèåé”, íà
êîòîðîé â öåíòðå ñïîêîéíî è ðàññëàáëåííî ñèäåë íàø ãåðîé, è
óæ íà ÷üè êîëåíè îí îïèðàëñÿ, ÷üè ðóêè ëåæàëè ó íåãî íà ïëå-
÷àõ — íå òàê óæ è âàæíî: îí áûë “ñî ñâîèìè” è “ñâîé”.

Âåäóùàÿ: Êàê Âû ñåáÿ ÷óâñòâóåòå, Âëàäèìèð?

Âëàäèìèð: Îôèãåííî!
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Êîíå÷íî, îôèãåííî: ïî ëèöó áûëî âèäíî, ÷òî ÷óâñòâà ãåðîÿ íè-
êàê íå îïèñûâàëèñü ñ ïîìîùüþ êîíñòðóêöèé òèïà “ýòî áûëî èí-
òåðåñíîå ïåðåæèâàíèå”. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ýòî ÿâíî íå áûëî
“êðóòî”, êàê íå áûëî è “êîíñòðóêòèâíî” èëè “î`êåé”. Âñïîìíèì,
÷òî åùå â ïåðâûé äåíü Âëàäèìèð ãîâîðèë î òîì, ÷òî “èíîãäà
î÷åíü òðóäíî ïî÷óâñòâîâàòü, ÷òî òû äåéñòâèòåëüíî ïðèíàäëå-
æèøü ê ðîäó”. Òàêèå ôîðìóëèðîâêè íà ýòîì òðåíèíãå ïðèõîäèò-
ñÿ ñëûøàòü íåðåäêî, íî èìåííî äëÿ Âëàäèìèðà òåìà èçîëÿöèè —
îñîáàÿ, è ñëîâî ýòî îí áû óñëûøàë èíà÷å, ñîâñåì íå êàê ïñèõî-
ëîãè÷åñêèé òåðìèí. Ñòàëî áûòü, è âîññîåäèíåíèå ñ ìèðîì îáû÷-
íûõ îòíîøåíèé äîëæíî áûëî áûòü ïðîñòûì è íàñûùåííûì.

Â êàêîì-òî ñìûñëå ïåðâàÿ ðàáîòà Âëàäèìèðà — ýòî âñå-òàêè ñâè-
äàíèå ó ïîðîãà òþðüìû, “ÿ ê ìàòóøêå ðîäíîé çàåäó íåíàäîëãî, à
ñðîêó ìíå îòïóùåíî òðè äíÿ”. Âòîðàÿ — ýòî óæå âîçâðàùåíèå;
íàøà ãðóïïà â èçâåñòíîì ñìûñëå âûïîëíèëà ôóíêöèþ “ïåðåõîä-
íîãî îáúåêòà”. Åå ïðîìåæóòî÷íîå, ïåðåõîäíîå çíà÷åíèå ìîæíî
ïðîñëåäèòü âî ìíîãèõ âàæíûõ äåòàëÿõ, ñâÿçàííûõ ñ ðàáîòàìè
Âëàäèìèðà. Êàê óæå ãîâîðèëîñü, ôàêòû åãî íåäàâíåé áèîãðàôèè
íå îáñóæäàëèñü. Íî ðàçîãðåòàÿ ãðóïïà — èíñòðóìåíò âûñîêî-
÷óâñòâèòåëüíûé: â øåðèíãå ïî âòîðîé ðàáîòå ñàìè ñîáîé çàçâó-
÷àëè âîñïîìèíàíèÿ îá óòðà÷åííûõ, îêàçàâøèõñÿ “â èçãíàíèè è
ðàññåÿíèè” ÷ëåíàõ äðóãèõ ñåìåé, î âîçâðàùåííûõ è íåâîçâðà-
ùåííûõ è, ðàçóìååòñÿ, îá èñòîðèÿõ óìîë÷àíèé. Êàê åñëè áû ðà-
áîòà Âëàäèìèðà âûïóñêàëà íà ñâîáîäó äåñÿòêè âîñïîìèíàíèé,
êîòîðûå â îòå÷åñòâåííîì êîíòåêñòå íàñòîëüêî îáû÷íû, ÷òî êàê
áóäòî è íå çàñëóæèâàþò îòäåëüíîãî âíèìàíèÿ. (Îøèáî÷íîñòü
ýòîãî äîïóùåíèÿ èëëþñòðèðóåò ñëåäóþùèé ïðèìåð è èñòîðèÿ
Àíàñòàñèè.)

Àíí Àíñåëèí Øóòöåíáåðãåð ïèøåò î ìíîãî÷èñëåííûõ ïðîáëå-
ìàõ è ñèìïòîìàõ “ïîòîìêîâ òåõ, êòî ïåðåæèë äðàìû, êàòà-
ñòðîôû è áåñ÷èñëåííûå óæàñû âîéíû. Ýòè ñèìïòîìû ÷àñòî ïðî-
ñëåæèâàþòñÿ â äíè ïîìèíîâåíèÿ è/èëè ãîäîâùèíû, åñëè ðåàëü-
íûå ôàêòû çàìàë÷èâàëèñü, íå îãëàøàëèñü èëè ñêðûâàëèñü. Ñþäà
îòíîñÿòñÿ òàéíû, à òàêæå íåñêàçàííîå èëè èñòîðè÷åñêè èçâåñò-
íîå, íî íå ïðîãîâàðèâàåìîå â ñåìüå: âîñïîìèíàíèÿ î âîéíå, ëà-
ãåðÿõ, áîìáàðäèðîâêàõ, ñòèõèéíûõ áåäñòâèÿõ”(Øóòöåíáåðãåð,
2001). Ïî ñîîáùåíèÿì åâðîïåéñêèõ ïåäèàòðîâ, â äíè ïðàçäíîâà-
íèÿ 50-ëåòèÿ îñâîáîæäåíèÿ êîíöëàãåðåé è âûñàäêè ñîþçíèêîâ
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(èþëü 1944-ãî) ó÷àñòèëèñü ñëó÷àè æàëîá ðîäèòåëåé íà áåñïî-
êîéíûé ñîí è íî÷íûå êîøìàðû ó ìàëåíüêèõ äåòåé. Ðîññèéñêèì
ñíàì î òîì, êàê “óâîäèëè òåáÿ íà ðàññâåòå”, åùå äîëãî íå ñóæäå-
íî óïîêîèòüñÿ: ñëèøêîì âåëèêè âðåìÿ è ìåñòî, â ïðåäåëàõ êîòî-
ðûõ ïðîèñõîäèëà ýòà ÷àñòü ñåìåéíûõ èñòîðèé.

Ãðóïïà “âõîäèò â ðåçîíàíñ” ñ êàæäûì ñëåäóþùèì ãåðîåì, ïðèòîì
êàê áû íà ðàçíûõ ÷àñòîòàõ: ó÷àñòíèêè èñïûòûâàþò ðàçëè÷íûå
÷óâñòâà è âñïîìèíàþò íåïîõîæèå ñåìåéíûå ñþæåòû, è âñå îíè
ñâÿçàíû è ñ òîëüêî ÷òî çàâåðøåííîé ðàáîòîé, è ñ ëè÷íûì (ñå-
ìåéíûì, ðîäîâûì) ïðîøëûì ãîâîðÿùåãî. Îáùèå òî÷êè íå âñåãäà
î÷åâèäíû, íî îíè åñòü. Èñòîðèÿ î òîì, êàê ðåáåíîê íå óçíàåò
âåðíóâøåãîñÿ èç çàêëþ÷åíèÿ îòöà, ïî÷òè ëåãåíäàðíà (“Íå æäà-
ëè”); è äàæå åñëè â ðåàëüíîñòè íèêàêîãî âîññîåäèíåíèÿ áûòü íå
ìîæåò, â ñèìâîëè÷åñêîì ïðîñòðàíñòâå îíî âñåãäà âàæíî è, áîëåå
òîãî, íèêîãäà íå áûâàåò çàïîçäàëûì. Èìåííî ïîýòîìó ñ ðîäîâîé
èñòîðèåé îñîáåííî õîðîøî ðàáîòàåòñÿ â ãðóïïå. Äðóãèå åå
ó÷àñòíèêè — íå ïðîñòî àóäèòîðèÿ, è äàæå íå ïðîñòî ïîìîùíèêè
â ðàçûãðûâàíèè ñþæåòîâ, ñèòóàöèé, îòíîøåíèé. Îíè åùå è íîñè-
òåëè òîãî æå ÿçûêà è ìåæïîêîëåííîé ïàìÿòè, è èì ëè íå çíàòü, â
êàêóþ “äàëåêóþ ñòîðîíêó” òðîíóëñÿ òîò ïîåçä.

Ãðóïïà ñâîèì ïðèñóòñòâèåì è ýìîöèîíàëüíîé âîâëå÷åííîñòüþ
äàåò íå òîëüêî ïîääåðæêó, íî è ñëîâíî áû ïîäòâåðæäàåò: ýòî
áûëî, ýòî âàæíî. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ îíà äàåò åùå è ôèçè÷å-
ñêèå îùóùåíèÿ (ïðèêîñíîâåíèÿ, øóì ïðàçäíè÷íîé òîëïû èëè
ïîêà÷èâàíèå òåëåãè, íà êîòîðîé íàâñåãäà ïîêèäàþò ðîäíûå ìåñ-
òà). Ôèçè÷åñêîå îùóùåíèå “ñâîåé ïðàâäû” äåëàåò èíäèâèäóàëü-
íóþ ðàáîòó ãëóáæå è ïîçâîëÿåò åé ïðîèñõîäèòü áûñòðåå. Èìåí-
íî òåëåñíàÿ èäåíòèôèêàöèÿ ñ ðàçíûìè ïåðñîíàæàìè òàê ñèëüíî
ðàñøèðÿåò îáúåì ïåðåæèâàåìîãî çà êîðîòêèå äâà äíÿ.

Â òó äâóõäíåâêó, êîãäà äåëàë ñâîè ðàáîòû Âëàäèìèð, ìóæ÷èí â
ãðóïïå áûëî íåìíîãî. À â ñåìåéíûõ èñòîðèÿõ, ê ñ÷àñòüþ, ïåðñî-
íàæè ìóæñêîãî ðîäà íå òîëüêî âñòðå÷àþòñÿ, íî è áûâàþò âàæíû
è ëþáèìû. Â òå÷åíèå òðåíèíãà, êðîìå ñâîåé ðàáîòû, Âëàäèìèð
ïåðåèãðàë öåëóþ ãàëåðåþ ÷üèõ-òî çíà÷èìûõ ïðåäêîâ-ìóæ÷èí â
ðàçíûõ ïîêîëåíèÿõ, ñ ðàçíîé ñóäüáîé, òðàãè÷åñêèõ è ëóáî÷íûõ,
ñ÷àñòëèâûõ è íå î÷åíü. Ñðåäè íèõ áûëè è íåâèííî ðåïðåññèðî-
âàííûå, è ëþäè, áûâøèå íå â ëàäàõ ñ óãîëîâíûì êîäåêñîì; è
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ñòðîãèå ìîðàëèñòû, è çàãóëüíûå âåñåëü÷àêè; “èç ïðîñòûõ” è “èç
áûâøèõ”... È âñå îíè áûëè âàæíû â ñâîåì ðîäå, âñå âûçûâàëè
ñëîæíûå è ñèëüíûå ÷óâñòâà.

Â êîíöå âòîðîãî äíÿ, êîãäà ìû â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåíèíãîâîé òðà-
äèöèåé ãîâîðèëè î òîì, ÷åì äëÿ íàñ áûëà ýòà ðàáîòà â öåëîì, Âëà-
äèìèð áëàãîäàðèë çà âîçìîæíîñòü ïî÷óâñòâîâàòü ñåáÿ íóæíûì è
êàê Âîëîäÿ — ó÷àñòíèê ãðóïïû, è êàê âñïîìîãàòåëüíîå ëèöî: “ß,
ðåáÿòà, ïàðäîí çà âûñîêèé ñëîã, êàê áóäòî îêóíóëñÿ â íåñêîëüêî
ðàçíûõ æèçíåé, è êàêèì-òî îáðàçîì ýòî ìåíÿåò ìîþ, òàêóþ, êàêàÿ
îíà ñåé÷àñ. Ïîòðÿñàþùåå îùóùåíèå âñå äâà äíÿ — òû íå îäèí.
Îíè òàêîå âèäåëè è ïåðåæèëè, ÷òî êàæåòñÿ — íè÷åãî íå ìîãëè
íàì îñòàâèòü. À îíè îñòàâèëè. Ìîæåò, è ìû îñòàâèì”.

ÁÎÃÀÒÀß ÍÀÑËÅÄÍÈÖÀ
Àíàñòàñèÿ — ðóêîâîäèòåëü ðîññèéñêîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà
êðóïíîé êîìïàíèè — ïîÿâèëàñü íà òðåíèíãå ïî-êîðîëåâñêè:
ýëåãàíòíîå ñèíåå ïëàòüå, èç óêðàøåíèé — “ñäåðæàííûé” ãàðíè-
òóð ñ êðóïíûìè ñàïôèðàìè; çâó÷íûé ãîëîñ, öàðñòâåííàÿ îñàíêà.
Ïðåäñòàâèòü ñåáå ýòó äàìó â “casual” — íåìûñëèìî. Íî ïðîáëå-
ìà çâó÷àëà êàê âïîëíå çåìíàÿ: â êîìïàíèè — ðåñòðóêòóðèçàöèÿ,
ñóäüáà ðîññèéñêîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà ïîä âîïðîñîì, “à ýòî —
8 ëåò ìîåé æèçíè”. Ñèëüíàÿ òðåâîãà è îùóùåíèå ïî÷òè êàòàñòðî-
ôû çàáèâàåò ïîëàãàþùèéñÿ ìåíåäæåðñêèé îïòèìèçì è ìåøàåò
ïëàíèðîâàòü ðàçóìíûå äåéñòâèÿ ïî ïîèñêó ðàáîòû, “õîòÿ head-
hunters óæå ïðîÿâëÿþò èíòåðåñ ê ìîåé ïåðñîíå”. Ðàçóìååòñÿ,
îáúåçäèëà ïîëìèðà, ðàçóìååòñÿ, òðè ÿçûêà è âñå “êîìïåòåíòíî-
ñòè”, êàêèå ïîëîæåíî.

Ðàáîòàëè ìû ñ òåì, îòêóäà òàêîå ñèëüíîå ïåðåæèâàíèå êàòàñòðî-
ôû â îáñòîÿòåëüñòâàõ õîòÿ è ñëîæíûõ, íî îòíþäü íå òðàãè÷å-
ñêèõ. ×àñòü ðàáîòû ïîòðåáîâàëà ïîÿâëåíèÿ ôèãóð äâóõ áàáó-
øåê — êðîòêîé Àííû Êñåíîôîíòîâíû è ñòàëüíîé Ìàðèè Âèêòî-
ðîâíû. Ñóäüáà îáåèõ âïîëíå òèïè÷íà, à âîñïèòûâàëè äåâî÷êó
èìåííî îíè.

Àíàñòàñèÿ: ß, êàæåòñÿ, áîëüøå ïîõîæà íà áàáó Ìàíþ. Ýòî òîëüêî
ìíå ðàçðåøàëîñü òàê åå íàçûâàòü, íèêàêèõ “Ìàíü” îíà íà
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äóõ íå âûíîñèëà. Ìîæåò, êîå-÷òî îò íåå è ïðàâäà åñòü. Îíà
ãîâîðèëà...

Âåäóùàÿ: Àíàñòàñèÿ, ãäå è êîãäà ãîâîðèëà? Ãäå Âû ñåé÷àñ?
Ñêîëüêî Âàì ëåò?

Àíàñòàñèÿ: Ìíå 4 ãîäà, ÿ ëåòîì æèâó ó áàáóøêè Ìàøè â Ñåðïó-
õîâå. Ïîñëå ðåàáèëèòàöèè îíà íå ñìîãëà ïåðååõàòü â Ìîñê-
âó, õîòÿ è áûëî ðàçðåøåíèå.

Âåäóùàÿ: Âûáåðèòå, êòî â ãðóïïå ñòàíåò Âàøåé áàáóøêîé.

(Àíàñòàñèÿ âûáèðàåò âñïîìîãàòåëüíîå ëèöî, ñòàâèò ðÿäîì
è ïðîäîëæàåò.)

Àíàñòàñèÿ: Ñîñåäè-ïüÿíèöû âñåãäà ÷òî-òî ãîâîðÿò íàì âñëåä. ß
ñëîâ ýòèõ íå ïîíèìàþ, ÿ óçíàґþ ãîðàçäî ïîçæå, ÷òî îíè
òîãäà øèïåëè: “Áàðûíÿ, èç áëàãîðîäíûõ, ôó-òû, íó-òû”.
Íî ÿ ÷óâñòâóþ, ÷òî ãîâîðÿò çëî, à ìíå íå õî÷åòñÿ, ÷òîáû
íà íàñ ñåðäèëèñü — ìû æå íè÷åãî ïëîõîãî íå äåëàåì,
ïðîñòî èäåì ãóëÿòü; è ÿ, íàâåðíîå, ñæèìàþñü, à áàáóøêà
íåäîâîëüíà:

Âåäóùàÿ: Ïîìåíÿéòåñü ðîëÿìè.

Àíàñòàñèÿ â ðîëè Ìàðèè Âèêòîðîâíû (òèõî, îò÷åòëèâî): Íà-
ñòàñüÿ, âûïðÿìè ñïèíó. Åùå íå õâàòàëî, ÷òîáû âñÿêàÿ
ïüÿíü äóìàëà, ÷òî íàñ ìîæíî çàäåòü! Âîò òàê, óæå ëó÷øå. È
íèêîãäà, ñëûøèøü, íèêîãäà, ÷òî áû íè ñëó÷èëîñü, íå äàâàé
õàìàì òîðæåñòâîâàòü. Îíè ëèøèëè íàñ âñåãî, òàê õîòÿ áû
ýòîãî óäîâîëüñòâèÿ ìû èì íå äîñòàâèì.

Âåäóùàÿ: Ìàðèÿ Âèêòîðîâíà, êàêèå ãëàâíûå óðîêè, êðîìå ýòîãî,
Âàøà ëþáèìàÿ âíó÷êà ïîëó÷èëà îò Âàñ?

“Ìàðèÿ Âèêòîðîâíà”: ß ó÷ó åå, ÷òîáû íå ñìåëà áûòü æåðòâîé,
íèêîãäà. È íå íàäî ìíå ðàññêàçûâàòü î íåâèííî ïîñòðà-
äàâøèõ ðåïðåññèðîâàííûõ — ÿ íå áûëà íåâèííî ïîñòðà-
äàâøåé, ÿ èõ íåíàâèäåëà. Äà, ñ íàìè ìîãóò ñäåëàòü ÷òî
óãîäíî, íî ïðè ýòîì íå ìîãóò ñäåëàòü íè÷åãî.

(Ê äåâî÷êå): Ìíîãî ïîçæå òû ïðî÷òåøü, êàæåòñÿ, ó Ñîëæåíèöûíà,
òó ìûñëü, êîòîðóþ ÿ òåáå íå óñòàþ âíóøàòü: èìåòü è õðà-
íèòü íóæíî òîëüêî òî, ÷òî íåëüçÿ îòîáðàòü ïðè àðåñòå —
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ÿçûêè, âîñïîìèíàíèÿ, âñòðå÷è ñ äîñòîéíûìè ëþäüìè. Äî
âñåãî îñòàëüíîãî èõ ëàïû âñå ðàâíî îáÿçàòåëüíî äîòÿ-
íóòñÿ.

À ÷òî æå Àííà Êñåíîôîíòîâíà? Êàêîâû åå óðîêè?

Àíàñòàñèÿ â ðîëè Àííû Êñåíîôîíòîâíû: Íàñòåíà, Õðèñòîñ òåð-
ïåë — è íàì âåëåë òåðïåòü. Êîãäà Âàíå÷êà áåç âåñòè ïðî-
ïàë, ÿ â ×åëÿáèíñêå íà çàâîäå ðàáîòàëà. Âñþ âîéíó, è óæå
êîãäà íàøåëñÿ. Íàäî áûëî îãðîìíûìè òàêèìè ùèïöàìè
âûòàñêèâàòü ðàñêàëåííûå áîëâàíêè. Ó ïå÷è +60, íà óëèöå
-40, çàòî — ðàáî÷àÿ êàðòî÷êà, äåòêè ñûòû. Ìîëèòüñÿ âñëóõ
ÿ íå ðåøàëàñü, ó ìåíÿ èêîíêà çà øêàôîì, è ÿ òîëüêî ãëàçà-
ìè ñ Áîãîðîäèöåé âñòðå÷óñü, âîò è âñÿ ìîÿ âåðà. Íè ðàçó
ìèìî òîãî óãëà íå ïðîøëà, ÷òîáû áåç ñëîâ ìîëèòâó íå ñî-
òâîðèòü, à êàê æå!

Îáå áàáóøêè òðàíñëèðóþò “ñîîáùåíèÿ” î òîì, ÷òî ñòðàäàíèå è
êàòàñòðîôà — äåëî íîðìàëüíîå, íè÷åãî äðóãîãî è æäàòü íå ñëå-
äóåò. Ãîòîâÿòñÿ æå îíè ê èñïûòàíèÿì ïî-ðàçíîìó. Îáå íà ñâîé
ëàä âûæèëè è ïîáåäèëè. Îáå ó÷èëè ëþáèìóþ âíó÷êó âûæèâàòü è
ïîáåæäàòü òàê æå. Îáåèõ ñïàñëà ðàáîòà: ïî-ðàçíîìó, íî óöåëåëè
îáå áëàãîäàðÿ ðàáîòå. Óáåæäåííîñòü â òîì, ÷òî ðàáîòà — ýòî
åäèíñòâåííîå, ÷òî ìîæåò ñïàñòè â æèçíè, è ïîòåðÿòü ðàáîòó —
çíà÷èò, ïîòåðÿòü íàäåæäó íà ñïàñåíèå, — çâó÷èò îò÷åòëèâî ó
îáåèõ.

Òðàãèçì ýòèõ æèçíåé ïëþñ êîíôëèêòíûé õàðàêòåð “ñîîáùåíèé”
ïðåäñòàâëÿþòñÿ ëèøü îäíîé, íî íåìàëîâàæíîé ëèíèåé â ñëîæ-
íîì “ñïëåòåíèè ñóäåá” ñåìüè.

Àíàñòàñèÿ â îäíîì èç ïîñëåäíèõ ôðàãìåíòîâ ðàáîòû îáðàùàåòñÿ
ê îáåèì ñâîèì áàáêàì — ñ ÷åì? Ïðîñüáà ýòî, âîïðîñ, ïðèçûâ î
ïîìîùè?

Àíàñòàñèÿ: Áàáà Àíÿ, áàáà Ìàíÿ, ÿ õî÷ó âèäåòü âàñ ðÿäîì, õîòÿ â
æèçíè âû âñòðå÷àëèñü ìàëî. ß ïîíÿëà, ÷òî èç âàøåãî íà-
ñëåäñòâà îêàçàëîñü ñëèøêîì áîëüøèì ãðóçîì äëÿ ìåíÿ îä-
íîé. Ó ìåíÿ ñåé÷àñ òðóäíàÿ ñèòóàöèÿ, âû çíàåòå. Âû îáå
ìåíÿ ëþáèòå, è ÿ âàñ ëþáëþ, êàê è ìàìó ñ îòöîì, è äåäà
Èâàíà. Ïîìîãèòå — íå ñîâåòîì — ïðîñòî ïîìîãèòå. (Îá-
ìåí ðîëÿìè.)
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“Ìàðèÿ Âèêòîðîâíà”: Íàñòàñüÿ, âèæó, ÷òî ìîè óðîêè òû âûó÷è-
ëà, äàæå ñëèøêîì. Òû òåïåðü äàìà âçðîñëàÿ, ðàçóìíàÿ è
ïîéìåøü: ìîÿ ãîðå÷ü — íå òâîÿ ãîðå÷ü. Òû çíàëà ìåíÿ
òîëüêî ïîñëå ëàãåðåé — îáãîðåëóþ, îçëîáëåííóþ. ß íå
âñåãäà áûëà òàêàÿ. ß çàùèùàëà òåáÿ, êàê ìîãëà, íî ìîÿ
áðîíÿ îêàçàëàñü ñëèøêîì áîëüøèì ãðóçîì, ïóñòü óæ îíà
ïîêîèòñÿ ñî ìíîé. È ÿ íå âñå òåáå ðàññêàçûâàëà, ñëó÷àëîñü
è ìíå áûâàòü íå òàêîé æåëåçíîé. Â ëàãåðå ÿ íå íà îáùèõ
ðàáîòàõ áûëà — ÿ âîñïèòûâàëà äâóõ äåòåé íà÷àëüíèêà.
Ïðåäñòàâëÿåøü, êàêîâî ìíå áûëî ïîíÿòü, ÷òî ÿ ê íèì ïðè-
âÿçàëàñü, ÷òî îíè ìíå äàæå íðàâÿòñÿ; óìíåíüêèå áûëè,
è — ïîäóìàòü òîëüêî — ëþáèëè ìåíÿ. Åñòü ÷òî-òî áîëüøå
íàøåé ôàìèëüíîé ãîðäîñòè, è, ìîæåò áûòü, åñëè áû íå ýòè
ïðîëåòàðñêèå íåñìûøëåíûøè, ÿ áû âûøëà ñîâñåì ìåðòâàÿ
è òåáÿ áû ëþáèòü íå ñìîãëà. Íå áîéñÿ, ìû ñ Àííóøêîé îò-
ñòðàäàëè è îòáîÿëèñü íà ìíîãî ëåò âïåðåä. Ïîìåíÿåøü òû
ðàáîòó, óçíàåøü íîâûõ ëþäåé, åùå è ê ëó÷øåìó âñå îáåð-
íåòñÿ... Õîðîøî, ÷òî òû ìèð ïîâèäàëà, çà ñåáÿ è çà íàñ.

“Àííà Êñåíîôîíòîâíà”: Íàñòåíüêà, òû, äåòêà, ïðèâûêëà âñå
çíàòü íàïåðåä, õî÷åøü è äàëüøå áûòü âî âñåì óâåðåíà. Îíî
è ïîíÿòíî, íàñ ìîòàëî, çà íàñ ðåøàëè, âîò òåáå è õî÷åòñÿ
âñå çíàòü íàâåðíÿêà, à òàê íå âñåãäà áûâàåò. Ïîæèâè, íå
çíàÿ — òàêîå òåáå èñïûòàíèå Ãîñïîäü ïîñûëàåò. Íå òðå-
âîæüñÿ òû òàê: íå æèçíü æå ðåøàåòñÿ, àíãåë ìîé. Òåáÿ, òà-
êóþ óìíèöó, îáÿçàòåëüíî ðàçãëÿäÿò, âñå îáðàçóåòñÿ. Ìîå
áëàãîñëîâåíèå ñ òîáîé, äåòêà.

(Îáìåí ðîëÿìè.)

Â ýòîò ìîìåíò Àíàñòàñèÿ óæå íå ìàëåíüêàÿ äåâî÷êà, îíà ñëóøàåò
ñâîèõ áàáóøåê êàê âçðîñëàÿ æåíùèíà, äà è îíè ãîâîðÿò ñ íåé íå
êàê ñ ðåáåíêîì. Èñïîëíèòåëüíèöû îáåèõ ðîëåé íàñòîëüêî ïðî-
íèêëèñü õàðàêòåðàìè ñâîèõ íåçàóðÿäíûõ ïåðñîíàæåé, ÷òî, êà-
æåòñÿ, ìîæíî áîëåå íå ìåíÿòü ðîëÿìè Àíàñòàñèþ ñ áàáóøêàìè,
îñòàâèòü åå ñòîÿùåé ëèöîì ê ñâîèì ëþáèìûì ñòàðóõàì è ïîïðî-
ñèòü “âñïîìîãàòåëüíûõ ëèö” ñêàçàòü ïî îäíîé êëþ÷åâîé ôðà-
çå — ïî÷åìó-òî åñòü óâåðåííîñòü, ÷òî è òîí, è ñëîâà áóäóò âû-
áðàíû âåðíî. Âîò ÷òî îíè ñêàçàëè:

À.Ê.: Ãîñïîäü ñ òîáîé, âñå îáðàçóåòñÿ.
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Ì.Â.: Òåáå íå÷åãî áîÿòüñÿ, èäè ñìåëî. (Ñ óñìåøêîé.) Ïåðåäàé ïî-
êëîí Ïàðèæó, äåâî÷êà.

Ê ýòîìó ìîìåíòó ýìîöèîíàëüíûé íàêàë ñöåíû òàêîâ, ÷òî íàøà
ïðåêðàñíàÿ Àíàñòàñèÿ ñòîèò ïåðåä ñòàðóõàìè íà êîëåíÿõ. “Áà-
áóøêè” ïî÷òè ñîåäèíÿþò ðóêè íà åå ñêëîíåííîé ãîëîâå, à çàòåì
äåëàþò òî åäèíñòâåííî âåðíîå, íà ÷åì òîëüêî è ìîæíî çàêîí÷èòü
ýòó äëèííóþ è òÿæåëóþ ðàáîòó: ïîäíèìàþò, îáíèìàþò — “áàáà
Ìàíÿ” êðåïêî ñòèñêèâàåò, “áàáà Àíÿ” ãëàäèò è êðåñòèò — è ìÿã-
êî ðàçâîðà÷èâàþò â ÷åòûðå ðóêè ëèöîì îò ñåáÿ êóäà-òî âïåðåä.
Ñåêóíäó èõ ïàëüöû åùå êàñàþòñÿ ñïèíû âíó÷êè, è âîò øàã, åùå
øàã — íàøà ãåðîèíÿ ìåäëåííî è òâåðäî äâèæåòñÿ â íàïðàâëå-
íèè òîãî ìåñòà, ãäå â “óñëîâíîé êàðòå” íàøåé ðàáîòû ðàñïîëàãà-
åòñÿ åå íàñòîÿùåå, ñî âñåìè åãî íåïðîñòûìè îáñòîÿòåëüñòâàìè.
Ïîñëåäíèå ñëîâà åå ðàáîòû òàêîâû:

— Áîæå ìîé, íî ìíå æå äåéñòâèòåëüíî íè÷åãî ñòðàøíî-
ãî íå ãðîçèò! Òîëüêî òðóäíîñòè, à èõ ÿ ñîâñåì íå áîþñü.
Ñîâñåì ìíå íå îáÿçàòåëüíî ñòðàäàòü, áîëåòü, ñòàíîâèòñÿ
íèùåé, êëÿí÷èòü “õîòü êàêóþ-íèáóäü” ðàáîòó. Ñïàñèáî,
ìîè äîðîãèå, ÷òî çàáðàëè ó ìåíÿ òî, ÷òî ìîèì è íå
áûëî. Ñïàñèáî, ÷òî îñòàâèëè ìíå òî, ÷òî ìîæåò áûòü
âñå-òàêè è ìîå òîæå. (Ê Âåäóùåé):

Âñå. Æèçíü ïðîäîëæàåòñÿ.

ÍÀÄÎ ËÈ ÂÑÅ ÝÒÎ...
Ðîä çàíÿòèé ìîèõ ãåðîåâ óêàçàí áîëåå èëè ìåíåå òî÷íî, à èìå-
íà — â òîì ÷èñëå è èìåíà ïðåäêîâ — ðàçóìååòñÿ, èçìåíåíû. Äî-
áàâëþ, ÷òî òåìû ðàáîò âñå-òàêè íåñêîëüêî îòîáðàíû, ó÷èòûâàÿ
èíòåðåñû âîçìîæíîãî ÷èòàòåëÿ. Íà ñàìîì äåëå “ñïåöêîíòèí-
ãåíò” ïðèõîäèò è ñ äðóãèìè çàïðîñàìè, íå ñòîëü ïðÿìî ñâÿçàí-
íûìè ñ äåëîâûì óñïåõîì. Åñòü âåäü åùå çäîðîâüå, ëþáîâü, ñìûñë
æèçíè, äåòè, ïåðååçä â äðóãóþ ñòðàíó è ñâÿçàííûé ñ íèì îáðûâ
êîðíåé... Ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî â ýòîé ñòàòüå íàðî÷íî ñîáðàíû
ñëó÷àè, îòìå÷åííûå ÿâíûì “çâó÷àíèåì” òðàíñãåíåðàöèîííîé
òðàâìû. Óâåðÿþ âàñ, ÷åòûðå ðàññêàçàííûå èñòîðèè — äàëåêî íå
ñàìûå “êðîâàâûå”, è óæ ñîâñåì íå áåçûñõîäíûå: â íèõ âî âñåõ
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ÿâíî ïðîñòóïàåò ñîîáùåíèå î òîì, ÷òî íå òîëüêî âûæèòü âîçìîæ-
íî, íî è æèòü ñòîèò, ðàáîòàòü, ïðåóñïåâàòü.

×òî äî òðàâìû — à êàê æå èíà÷å? Íàñëåäñòâî — îíî òàêîå, êàêîå
ïîëó÷åíî. Ìîæíî ñäåëàòü âèä, ÷òî ýòî íå èìååò ê íàì íèêàêîãî
îòíîøåíèÿ — è ïîïàñòü òåì ñàìûì â åùå îäèí êóëüòóðíûé ñòå-
ðåîòèï “ìåñòíîãî çíà÷åíèÿ”: êòî, ñïðàøèâàåòñÿ, íàó÷èë ïåðåïè-
ñûâàòü èñòîðèþ òàê, êàê ñåãîäíÿ êàæåòñÿ óäîáíûì? Íåìîäíûé
íûí÷å ïèñàòåëü Þðèé Òðèôîíîâ â íà÷àëå îäíîãî ðîìàíà ãîâîðèò:

“Íàäî ëè âñå ýòî?

Ìàëü÷èêà çâàëè Ñàøà Àíòèïîâ. Åìó áûëî îäèííàäöàòü
ëåò. Îòåö Ñàøè íå âåðíóëñÿ èç Êèåâà íèêîãäà. Ìàëü÷èê
Ñàøà âûðîñ è äàâíî ñîñòàðèëñÿ.

Ïîýòîìó íèêîìó íè÷åãî íå íàäî”.

Òàê íà÷èíàåòñÿ ðîìàí “Âðåìÿ è ìåñòî”, è âåñü îí ïðî òî, ÷òî âñå-
òàêè íàäî, äàæå åñëè ïîðîé êàæåòñÿ, ÷òî “òàì è òîãäà” íå èìååò
íèêàêîãî îòíîøåíèÿ ê “çäåñü è òåïåðü”.

Áîëåå òîãî, çàáûòîå è îáúÿâëåííîå íåñóùåñòâóþùèì “íàñëåä-
ñòâî” íàõîäèò ïîðîé êóäà áîëåå ïðè÷óäëèâûå è äàæå ñòðàøíîâà-
òûå ôîðìû íàïîìèíàíèÿ î ñåáå: áîëåçíè èëè çàãàäî÷íûì îáðà-
çîì ïîâòîðÿþùèåñÿ íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè äîñòàòî÷íî ÷àñòî ÿâëÿ-
þòñÿ “ãîëîñàìè” îòâåðãíóòîé èñòîðèè ðîäà. (Êàê ãîâîðèëà ïñè-
õîàíàëèòèê Ôðàíñóàçà Äîëüòî, “âñå, ÷òî çàìàë÷èâàåòñÿ â ïåðâîì
ïîêîëåíèè, âòîðîå íîñèò â ñâîåì òåëå”.)

Âïðî÷åì, ñþæåòîâ, êàñàþùèõñÿ ðèñêîâàííîãî ïîâåäåíèÿ, ñòðàí-
íûõ ïðåä÷óâñòâèé ðàííåé ñìåðòè, à òàêæå íåïðèÿòíûõ ìåäèöèí-
ñêèõ äèàãíîçîâ, â ýòîé ñòàòüå íå áóäåò, êàê è ìíîãîãî äðóãîãî.
Ïîäðàçóìåâàëîñü ëèøü ñëåãêà ïðèîòêðûòü ñóíäóê ñ íàñëåä-
ñòâîì — â ÷àñòíîñòè, âìåñòå ñ ÷èòàòåëåì áðîñèòü âçãëÿä íà òî,
÷òî ëåæèò áîëåå èëè ìåíåå íà ïîâåðõíîñòè è ñâÿçàíî ñ ñåãîä-
íÿøíåé äåëîâîé æèçíüþ, ÷òî íàçûâàåòñÿ, íàïðÿìóþ.

Êàê ãîâîðèëîñü â èçâåñòíîì àíåêäîòå, “áîðîäêó-òî ñáðèòü ìîæíî,
à âîò ñ èäåéêàìè-òî êàê?”. Íàø ýíåðãè÷íûé, òåõíîêðàòè÷íûé,
îïòèìèñòè÷íûé “êîðïîðàòèâíûé ÷åëîâåê” âñå çíàåò î “ñòðàòåãè-
÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè” è “ñèòóàöèîííîì ëèäåðñòâå”, “èíôîðìà-
öèîííîì ìåíåäæìåíòå” è äàæå “ïðàâèëàõ ïðîâåäåíèÿ âèäåîêîí-
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ôåðåíöèé”. Îí ãîòîâ äâèãàòüñÿ “îò õîðîøåãî ê âåëèêîìó” è äà-
ëåå, ê “Ïîñòðîåííûì íàâå÷íî” — êîìïàíèÿì, êîíå÷íî, íèêàêèõ
äâóñìûñëåííîñòåé (Äæ. Êîëëèíç, 2002).

Íî îí æå çíàåò è äðóãîå.

×òî îïòèìèçì ïîäîçðèòåëåí. ×òî “çà ÷òî áîðîëèñü, íà òî è íàïî-
ðîëèñü”. ×òî îæèäàòü îò “ôèãóð âëàñòè” ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è
îñîçíàâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ ñâîèõ äåéñòâèé — âñå ðàâíî ÷òî îæè-
äàòü òîãî æå îò îòöà-àëêîãîëèêà â äèñôóíêöèîíàëüíîé ñåìüå.
×òî óñïåõ îïàñåí. ×òî ñëîâà íè÷åãî íå çíà÷àò è íå ñòîґÿò. ×òî ãå-
ðîè÷åñêè óãðîõàòü “ñâîèõ”, à çàîäíî è ñåáÿ — íîðìàëüíî. ×òî
íè çàïðåòû, íè îáåùàíèÿ íå ñîáëþäàþòñÿ — è íèêîãî íå îñòà-
íîâÿò. ×òî íàñèëèå íåèñòðåáèìî, à â êàæäûé îòäåëüíûé ìîìåíò
âàæíî òîëüêî îäíî — êòî êîãî. ×òî âèíîâàòû, â îáùåì, âñå —
èëè ìîãóò ñòàòü òàêîâûìè â ëþáîé ìîìåíò.

Ýòî çíàíèå, ëèøü ñëåãêà ïðèêðûòîå — äà ïîëíî, ïðèêðûòîå
ëè? — íåäîëãèì îïûòîì îäíîãî ïîêîëåíèÿ, íåâîçìîæíî ïðîñòî
îòìåíèòü. Åãî ìîæíî ëèøü äî êàêîé-òî ñòåïåíè ïðîðàáîòàòü.

Âñÿêèé, êòî õîòü ðàç â æèçíè ÷òî-òî ïîñàäèë è âûðàñòèë, çíàåò,
÷òî ðîñò çàâèñèò îò êîðíåé.
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ÑÒÐÀÒÅÃÈß ÒÂÎÐ×ÅÑÊÈÕ ÐÅØÅÍÈÉ
Â ÊÎÌÀÍÄÅ*

Ýòà ñòàòüÿ íàïèñàíà ïî ñëåäàì ìîåãî àâòîðñêîãî òðåíèíãà “Òåõ-
íèêè òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé äëÿ áèçíåñà”, ïðîâåäåííîãî â 2001—
2002 ãîäàõ â ìîñêîâñêèõ êîìïàíèÿõ ñðåäíåãî è êðóïíîãî áèçíå-
ñà. Îí ÿâëÿåòñÿ ïåðâûì â ñåðèè òðåíèíãîâ “Òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ
â áèçíåñå”, íàöåëåííûõ íà èíäèâèäóàëüíîå ðåøåíèå êëþ÷åâûõ
ïðîáëåì ñîâðåìåííûõ êîìïàíèé è íà äîñòèæåíèå èìè ýêñòðàîð-
äèíàðíûõ ðåçóëüòàòîâ. Ïðîãðàììû òðåíèíãîâ ñëåäóþùåãî óðîâ-
íÿ ìîæíî ïðî÷åñòü íà ìîåì ñàéòå www.nataliapetrova.ru, à â ýòîì
ìàòåðèàëå ÿ õî÷ó îñòàíîâèòüñÿ íà ðåçóëüòàòàõ íà÷àëüíîãî òðå-
íèíãà “Òåõíèêè òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé äëÿ áèçíåñà”, ïîñêîëüêó, ïî
îòçûâàì ó÷àñòíèêîâ, îí äàåò âîçìîæíîñòü êîìïàíèÿì è èõ ñî-
òðóäíèêàì ñóùåñòâåííî ïðèáëèçèòüñÿ ê èõ öåëÿì.

ÑÕÅÌÀ ÒÂÎÐ×ÅÑÊÈÕ ÐÅØÅÍÈÉ Â ÊÎÌÀÍÄÅ
Çàäà÷à òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé â êîìàíäå âêëþ÷àåò äâà ñëåäóþùèõ
âçàèìîñâÿçàííûõ êîìïîíåíòà:

 ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ïóòè ê öåëè;

 êîìïëåêñíàÿ ñèñòåìà ìîòèâàöèè ÷ëåíîâ êîìàíäû, ïî-
çâîëÿþùàÿ ñîõðàíèòü äèíàìè÷åñêîå, îðãàíèçàöèîííîå
è òâîð÷åñêîå åäèíñòâî êîìàíäû â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ
öåëè.

*Ôðàãìåíò èç êíèãè “Òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ â áèçíåñå” (ÑÏá: Ðå÷ü, 2004).
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Çàäà÷à äîñòèæåíèÿ öåëè â áîëüøîé ñòåïåíè êàñàåòñÿ óïðàâëå-
íèÿ èçìåíåíèÿìè íà ïåðñîíàëüíîì è êîìàíäíîì óðîâíå, âêëþ-
÷àÿ ðÿä øàãîâ ïî ïðîäâèæåíèþ èäåè â êîìàíäå, ôîðìèðîâàíèþ
ãðóïïû ñòîðîííèêîâ, áîðüáå ñ ïðîòèâíèêàìè è ïîñëåäóþùåé èí-
òåãðàöèè èõ â îáùèé èííîâàöèîííûé ïðîöåññ. Ëþáûå íîâàòîðû
è èííîâàòîðû îñîçíàþò ýòó çàäà÷ó è àêòèâíî çàíèìàþòñÿ åå ðå-
øåíèåì. Îäíàêî ó ýòîé çàäà÷è, íàïðàâëåííîé íà ðåàëèçàöèþ
òâîð÷åñêîé èäåè, ïîëó÷åíèå ïðèáûëè è íîâîãî óðîâíÿ æèçíè
êîìïàíèè è åå ñîòðóäíèêîâ, åñòü è ñâîÿ ïîäçàäà÷à, à èìåííî —
ñîõðàíåíèå è ðåàäàïòàöèÿ êîëëåêòèâà (êîìàíäû) êàê ñèñòåìû ê
íîâîé ðåàëüíîñòè, ïîðîæäåííîé òâîð÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè â
êîìïàíèè è âîêðóã íåå.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ðåøàòü îáå ýòè çàäà÷è, íåîáõîäèìî ââåñòè êëàñ-
ñèôèêàöèþ òèïîâ ïîâåäåíèÿ ïåðñîíàæåé òâîð÷åñêîé êîìàíäû,
ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèè (ñöåíàðèè) ðàáîòû ñ íèìè è ñèñòåìó êîì-
ïëåêñíîé ìîòèâàöèè èõ â ðàìêàõ åäèíîé çàäà÷è êîìàíäîîáðàçî-
âàíèÿ. Ñàìûì âàæíûì èñêóññòâîì è ðåìåñëîì, ïîçâîëÿþùèì ðå-
àëèçîâàòü òâîð÷åñêèå èäåè â êîìàíäå, ÿâëÿåòñÿ óìåíèå äîáè-
âàòüñÿ ñâîèõ öåëåé, ôîðìèðóÿ è îáíîâëÿÿ äîãîâîðåííîñòè ñ êàæ-
äûì èç ïåðñîíàæåé è ñî âñåìè âìåñòå.

Öåëåóñòðåëåííîñòü è ñïîñîáíîñòü íîâàòîðà ñîõðàíÿòü âåðíîñòü
èäåÿì â ñî÷åòàíèè ñ óìåíèåì äåëàòü ýòè èäåè ïîíÿòíûìè è
âäîõíîâëÿþùèìè äëÿ êîìàíäû ïîçâîëÿåò ïðåîäîëåòü åñòåñòâåí-
íûå ñòðàõè è ñîïðîòèâëåíèå òâîð÷åñêèì ïðîöåññàì, óñïåøíî
ïðîõîäèòü âñå ýòàïû òâîð÷åñêîãî ïóòè ê öåëè, äîñòèãàòü ýòîé
öåëè è èäòè ê íîâîé, ïîñòîÿííî ïîääåðæèâàÿ ðàçâèòèå áèçíåñà è
óâåëè÷åíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè.

Çàäà÷à êîìïëåêñíîé ìîòèâàöèè îñíîâûâàåòñÿ íà ïîñòðîåíèè
êàðòû ïåðåñå÷åíèÿ è îáúåäèíåíèÿ ðàçëè÷íûõ êàðòèí ìèðà è èí-
òåðåñîâ (ìîòèâîâ) ó÷àñòíèêîâ: ïåðñîí, îòäåëüíûõ ãðóïï âíóòðè
è âíå êîìïàíèè (êëèåíòû, ïàðòíåðû, èíèöèàòèâíûå èëè òðàäè-
öèîíàëèñòñêèå ãðóïïû), êîìïàíèè íà ðûíêå â öåëîì. Ðåøåíèå
ýòîé çàäà÷è ïðåäïîëàãàåò ïðîäàæó òâîð÷åñêîé èäåè êîìàíäå è
çàòåì ïîñòîÿííîå ñîïðîâîæäåíèå êîìàíäû â ðåàëèçàöèè ýòîé
èäåè. Íàäî ñêàçàòü, ÷òî ïðåæäå ÷åì ïðîäàòü èäåþ, ïðîäóêò èëè
ïðîåêò êëèåíòàì è ïàðòíåðàì, åãî íóæíî “ïðîäàòü” ñîòðóäíèêàì
êîìïàíèè. À ëþáàÿ òâîð÷åñêàÿ èäåÿ — ýòî äîðîãàÿ è êà÷åñòâåí-
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íàÿ âåùü, òðåáóþùàÿ çàòðàò íà ñîçäàíèå è ðàçâèòèå, ïðåæäå ÷åì
åå èñïîëüçîâàíèå ïðèíåñåò ïðèáûëü è îáåñïå÷èò íîâûé óðîâåíü
æèçíè êîìïàíèèè è åå ñîòðóäíèêàì.

Êàê ëþáàÿ âåùü êëàññà “ïðåìèóì”, òâîð÷åñêàÿ èäåÿ êàê îáúåêò
“ïðîäàæè” êîìàíäå äîðîãî ñòîèò è â ãëàçàõ “ïðîäàâöà” (íîâàòî-
ðà, ãåíåðàòîðà èäåè), è â ãëàçàõ “ïîêóïàòåëÿ” (ðóêîâîäñòâà è ñî-
òðóäíèêîâ êîìïàíèè). Ïîýòîìó ïåðåä ìîäåëüþ êîìïëåêñíîé ìî-
òèâàöèè òâîð÷åñêîé êîìàíäû ÿ ïîêàæó òåõíîëîãèþ ïðîäàæè
ñëîæíîãî ïðîäóêòà çà äîðîãî. Ïðè÷åì ïîêàæó è ñî ñòîðîíû ïî-
êóïàòåëÿ, è ñî ñòîðîíû ïðîäàâöà — èáî èìåííî ýòó çàäà÷ó ðå-
øàþò íîâàòîð è åãî ñòîðîííèêè, “ïðîäàâàÿ” íîâóþ òâîð÷åñêóþ
èäåþ ðóêîâîäñòâó è ñîòðóäíèêàì ñâîåé êîìïàíèè.

Êðîìå ýòèõ äâóõ âèäèìûõ è ïðèêëàäíûõ çàäà÷ òâîð÷åñêèõ ðåøå-
íèé â áèçíåñå ñóùåñòâóåò çàäà÷à ñîáñòâåííî îñâîåíèÿ òâîð÷å-
ñêèõ çíàíèé è íàâûêîâ, ëåæàùàÿ â îñíîâå ëþáîé ïðîäóêòèâíîé
äåÿòåëüíîñòè ëþáîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîé êîìïàíèè. Ïåðâàÿ
÷àñòü ýòîé çàäà÷è — ñèñòåìàòèçàöèÿ çíàíèé ïî ïðîáëåìàì òâîð-
÷åñòâà ñ òåì, ÷òîáû

 âûðàáîòàòü êðèòåðèè îöåíêè òâîð÷åñêèõ ïðîäóêòîâ è
ïðîöåññîâ è òåõíîëîãèè óïîðÿäî÷åíèÿ èíôîðìàöèîí-
íûõ ïîòîêîâ, â êîòîðûõ îêàçûâàåòñÿ êîìïàíèÿ, âñòàâ-
øàÿ íà èííîâàöèîííûé ïóòü;

 “îòæàòü” èç ìíîãî÷èñëåííûõ òâîð÷åñêèõ ïðîäóêòîâ è
èäåé ãëàâíîå è íàèáîëåå öåííîå, àêòóàëüíîå äëÿ òåêó-
ùåé ñèòóàöèè;

 îïðåäåëèòü öåëåâóþ àóäèòîðèþ (ïàðòíåðîâ, êëèåíòîâ è
ïð.) òâîð÷åñêîãî ïðîåêòà è êëàññèôèöèðîâàòü ýòó àóäè-
òîðèþ ïî ñòåïåíè è õàðàêòåðó èíòåðåñà ê ïðåäïîëàãàå-
ìîé èííîâàöèè.

Ýòî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïðîáëåìà ñîõðàíåíèÿ ñèñòåìû âî
âðåìåíà ïðåîáðàçîâàíèé â ñî÷åòàíèè ñ çàäà÷åé îïåðàòèâíûõ è
ïîçèòèâíûõ ïðåîáðàçîâàíèé. Âòîðàÿ ÷àñòü çàäà÷è — îñâîåíèå
òâîð÷åñêèõ çíàíèé è íàâûêîâ — ñîñòîèò â îâëàäåíèè òåõíîëî-
ãèÿìè òâîð÷åñòâà, âêëþ÷àþùèìè ðàçâèòèå ãèáêîñòè è îðèãè-
íàëüíîñòè ìûøëåíèÿ, â òîì ÷èñëå çàìåíó ñòðàòåãèé è ðåàêöèé
òèïà “íå ìîæåò áûòü”, “áðåä âñå ýòî” è ïð. — íà àäåêâàòíûå ðå-
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àëüíîñòè è ïîñèëüíûå èñïîëíèòåëÿì ïðîöåäóðû ïðîâåðêè èäåé
è âíåäðåíèÿ æèçíåñïîñîáíûõ ïðîåêòîâ íà èõ áàçå. Ýòî êàñàåòñÿ
ïðîáëåìû ñàìîðàçâèòèÿ — ëè÷íîãî è ãðóïïîâîãî. Íàäî ñêàçàòü,
÷òî òðåòüÿ òâîð÷åñêàÿ çàäà÷à áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ áàçîâîé äëÿ ïåð-
âûõ äâóõ — è âîïëîùàåòñÿ â ïðîöåññå èõ ðåøåíèÿ, ïîýòîìó
òâîð÷åñòâî â áèçíåñå ìû áóäåì ðàññìàòðèâàòü ÷åðåç ïðèçìó
äâóõ ïåðâûõ çàäà÷.

Ðàçâèòèå òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè â äåëî-
âîé ðåàëüíîñòè, êàê ïðàâèëî, ïðîèñõîäèò èìåííî ÷åðåç èíòåãðà-
òèâíîå ðåøåíèå çàäà÷ êîìàíäíîé ðàáîòû. Ãîâîðÿ øèðå, òâîð÷å-
ñòâî â áèçíåñå ðàçâèâàåòñÿ íà ïî÷âå çàäà÷è îáåñïå÷åíèÿ ÷åëî-
âå÷åñêîãî ñ÷àñòüÿ, ðàçâèòèÿ è óäîâëåòâîðåíèÿ ñîòðóäíèêîâ — è
çàäà÷è äîñòèæåíèÿ êîììåð÷åñêîãî óñïåõà, ïîëó÷åíèÿ âûñîêèõ
ïðèáûëåé è ëèäåðñêèõ ïîçèöèé êîìïàíèè íà ðûíêå. Ðàçíèöà
ìåæäó òâîð÷åñêèì è íåòâîð÷åñêèì ðåøåíèåì ýòèõ çàäà÷ ïðåä-
ñòàâëåíà â òàáëèöå 1 — íà ýòîò ðàç â êîíêðåòíûõ òåðìèíàõ êîì-
ìåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Òàáëèöà 1

Òàáëèöà ñðàâíåíèÿ õàðàêòåðèñòèê
òâîð÷åñêèõ è íåòâîð÷åñêèõ ðåøåíèé

Ýòàïû Òâîð÷åñêîå ðåøåíèå Íåòâîð÷åñêîå, ðóòèííîå
ðåøåíèÿ è àëãîðèòìè÷åñêîå

ðåøåíèå

Êîíòåêñò
ðåøåíèÿ

Öåíà
âûáðàííîãî
ïóòè

Ëèáî íåñòàíäàðòíîå è
íåîïðåäåëåííîå ñàìî ïî
ñåáå, ëèáî õî÷åòñÿ “æó-
ðàâëÿ â íåáå”.

Îïàñíîñòü, ÷òî ñèñòåìà
ïðè ïåðåñòðîéêå ïåðå-
ñòàíåò ðàáîòàòü ñîâñåì
èëè ñòàíåò ðàáîòàòü
õóæå.

Ñòàíäàðòíûå ìåõàíèçìû
ðàáîòàþò, “ñèíèöà â
ðóêå”.

Îòñòàâàíèå îò êîíêóðåí-
òîâ, êîòîðûå çàïóñòÿò èí-
íîâàöèîííûé ïðîöåññ
áûñòðåå è ïåðåìàíÿò
êëèåíòîâ; óïóùåííûå
âíóòðåííèå è âíåøíèå
âîçìîæíîñòè.
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 1
Ýòàïû Òâîð÷åñêîå ðåøåíèå Íåòâîð÷åñêîå, ðóòèííîå
ðåøåíèÿ è àëãîðèòìè÷åñêîå

ðåøåíèå

Âíåäðåíèå
èííîâàöèè
â êîìàíäå
(èëè îòêàç
îò íåå)

Ïðîäàæà
è ïðîäâèæåíèå
íîâîãî
ïðîäóêòà,
óñëóãè èëè
òåõíîëîãèè
íà ðûíêå,
ðàáîòà
ñ êëèåíòàìè

Ôàêòè÷åñêè ïðè âûáîðå ìåæäó òâîð÷åñêîé è íåòâîð÷åñêîé ñòðà-
òåãèåé âûáèðàþò ìåæäó “âîëíîâàòüñÿ è ïîáåäèòü (èëè ïðîèã-
ðàòü)” è “íå âîëíîâàòüñÿ è çàâåäîìî ïðîèãðàòü”. Ïîñêîëüêó âòî-
ðîé âàðèàíò çàâåäîìî ïðîèãðûøíûé, íèæå ÿ ñ ëåãêèì ñåðäöåì

Êîíôëèêòíûå ñèòóàöèè â
ñâÿçè ñ èçìåíåíèåì
ñòðóêòóðû îòíîøåíèé,
çàäà÷ è äåÿòåëüíîñòè,
çàòðàòû (âðåìÿ, äåíüãè,
ýìîöèîíàëüíûå è èíûå
ðåñóðñû), ðèñê íåóäà÷è.

Ôàçà âçàèìîíåïîíèìà-
íèÿ, ïðèâîäÿùàÿ ëèáî ê
ïîòåðÿì (ïîíèìàíèå íå
äîñòèãíóòî çà âðåìÿ
ñòàðò-àïà), ëèáî ê “îáó-
÷åíèþ” êëèåíòà (òî÷íåå,
ê âçàèìîîáó÷åíèþ êîì-
ïàíèè è åå êëèåíòîâ íà
áàçå íîâûõ îòíîøåíèé,
óñëóã è ïðîäóêòîâ). Ïå-
ðåâîä èäåé êîìïàíèè íà
ÿçûê êëèåíòà â ïîçèòèâ-
íûõ ôîðìóëèðîâêàõ è â
ñîîòâåòñòâèè ñ ãëóáèí-
íûìè ìîòèâàìè êëèåí-
òîâ. Ôîðìèðîâàíèå îá-
ùåãî ÿçûêà, êàñòîìèçà-
öèÿ ïðîäóêòà/óñëóãè,
ðàçâèòèå ïðîåêòîâ êîì-
ïàíèè è êëèåíòîâ íà íî-
âîì óðîâíå.

Ñêóêà â êîìàíäå, ïðè-
âîäÿùàÿ ê ñíèæåíèþ ìî-
òèâàöèè, ðèñê ñíèæåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè è äàæå
ïîòåðü.

Ðàçäðàæåííûå êëèåíòû,
ëèøåííûå ñîâðåìåííîé
mass customization (ïîä-
ãîíêè ïðîäóêòà/óñëóãè
ïîä ìåíÿþùèåñÿ èíäèâè-
äóàëüíûå èíòåðåñû è ïî-
òðåáíîñòè êëèåíòà). Âçà-
èìîíåïîíèìàíèå íà áàçå
ðàçâèòèÿ êëèåíòñêèõ ïî-
òðåáíîñòåé â îòñóòñòâèè
ñîîòâåòñòâóþùåãî ðîñòà
ïðåäëîæåíèÿ îò êîìïà-
íèè. Ñêóêà ó êëèåíòîâ,
ïàäåíèå ïðîäàæ. Ïîòåðÿ
ïîñòîÿííûõ è “ñëó÷àé-
íûõ” êëèåíòîâ â ïîëüçó
èìåþùèõñÿ è íîâûõ êîí-
êóðåíòîâ, âîçìîæíî, áàí-
êðîòñòâî.
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ïîêàæó òâîð÷åñêèå “âîëíèòåëüíûå” ìåòîäû è ïîäõîäû ê ïðèíÿ-
òèþ òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé â áèçíåñå. Äëÿ íà÷àëà íà ïðèìåðå äî-
âîëüíî òèïè÷íîãî ñëó÷àÿ ìû îáñóäèì êðóã íàèáîëåå òèïè÷íûõ
çàäà÷, âñòðå÷àþùèõñÿ íà ïóòè òâîð÷åñêîãî êîìàíäîîáðàçîâà-
íèÿ, — è ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì “ïîãèáàþò çàìûñëû ñ ðàçìàõó,
âíà÷àëå îáåùàâøèå óñïåõ, îò äîëãèõ îòëàãàòåëüñòâ” (Øåêñïèð).
À êîãäà ýòè ïðè÷èíû è öåíà îòêàçà îò ðàçâèòèÿ ñòàíóò ñîâåð-
øåííî ÿñíû, ìû ïåðåéäåì ê ñòðàòåãèè ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè
òâîð÷åñêèõ ïëàíîâ â êîìïàíèè.

ÑÒÐÀÒÅÃÈß ÏÐÎÄÂÈÆÅÍÈß
ÒÂÎÐ×ÅÑÊÎÉ ÈÄÅÈ
Â ÊÎÌÀÍÄÅ

Ìû äîáûâàåì äåíü è íî÷ü
Àëìàçû, ÷òîáû âñåì ïîìî÷ü:
×òîá ëþäè îáðåñòè ìîãëè
Ñîêðîâèùà çåìëè.

Ïåñåíêà ãíîìîâ èç ìóëüòôèëüìà
“Áåëîñíåæêà è ñåìü ãíîìîâ”

Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà, ïî êîòîðîé íå âíåäðÿþòñÿ ðàçóìíûå, ýôôåê-
òèâíûå è áëåñòÿùèå òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ â áèçíåñå, — íåäîñòà-
òî÷íàÿ ñïîñîáíîñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí äîãîâîðèòüñÿ äðóã
ñ äðóãîì. Èìåííî íåñïîñîáíîñòü äîãîâîðèòüñÿ íå ïîçâîëèëà ðåà-
ëèçîâàòü îïèñàííûå âûøå ïðåäëîæåíèÿ è ëèøèëà êîìïàíèþ èç-
ðÿäíîé äîëè ïðèáûëè è ðûíêà. Èìåííî ïîýòîìó ìû áóäåì ãîâî-
ðèòü î òåõíîëîãèè òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ â êîìàíäå ñ àêöåíòîì
íà äîñòèæåíèè âçàèìîïîíèìàíèÿ è ýôôåêòèâíîé îáùåé ðàáîòû.
Ïðåäñòàâèâ ìîäåëü ïîñòðîåíèÿ òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé äëÿ áèçíåñà
â êîìàíäå, ìû ïåðåéäåì ê àíàëèçó äâóõ öåíòðàëüíûõ ïðèêëàä-
íûõ òâîð÷åñêèõ çàäà÷ ñîâðåìåííîãî áèçíåñà. Íà èõ ìàòåðèàëå
ìû èçó÷èì, êàê òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðèìåíÿþòñÿ ê äâóì ñàìûì
êîíêðåòíûì öåëÿì äåÿòåëüíîñòè â äåëîâîé ñôåðå — ê ïðîäàæå
êà÷åñòâåííîãî òîâàðà çà äîðîãî è ôîðìèðîâàíèþ êîìïëåêñíîé
ñèñòåìû ìîòèâàöèè äëÿ êîìàíäû. Íî äëÿ òîãî ÷òîáû âñå ýòî ñäå-
ëàòü, íóæíî äëÿ íà÷àëà îïðåäåëèòü, ÷åì òâîð÷åñêîå ðåøåíèå îò-
ëè÷àåòñÿ îò íåòâîð÷åñêîãî.
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Îñîáåííîñòè è ìåõàíèçìû òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ

ß óâåðåíà, ÷òî òâîð÷åñêîå ðåøåíèå — îñíîâíîå êîíêóðåíòíîå
ïðåèìóùåñòâî ñîâðåìåííîãî áèçíåñà. Ïîýòîìó, äëÿ òîãî ÷òîáû
ýôôåêòèâíî åãî èñïîëüçîâàòü, îïðåäåëèìñÿ, â ÷åì ñîñòîÿò ãëàâ-
íûå îòëè÷èÿ òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ îò íåòâîð÷åñêîãî.

1. Êàêîå îíî, òâîð÷åñêîå è íåòâîð÷åñêîå ðåøåíèå? Òâîð-
÷åñêîå ðåøåíèå — ýòî íîâûå èäåè, èíòåðåñíûé ïîäõîä,
èíòóèöèÿ+ðàñ÷åò. Íåòâîð÷åñêîå — ñòàíäàðòíûé àëãî-
ðèòì è ðàñ÷åò áåç èíòóèöèè.

2. Êîãäà îíî íåîáõîäèìî? Òâîð÷åñòâî íóæíî, êîãäà èìåþ-
ùèéñÿ ñòàíäàðò íå ðåøàåò âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì — â
êðèòè÷åñêîé (íåñòàíäàðòíîé, ôîðñìàæîðíîé, èííîâàöè-
îííîé) ñèòóàöèè. ×àñòî ýòî ïðîèñõîäèò â òîò ìîìåíò,
êîãäà êîìïàíèÿ ëèáî ðåçêî ïðîèãðûâàåò êîíêóðåíòàì,
ëèáî, íàîáîðîò, ñòðåìèòåëüíî ðàñòåò è íóæíî îáíîâèòü
ïîäõîä ê åå ðàáîòå. Â òàêèå ìîìåíòû âîçíèêàåò íåîáõî-
äèìîñòü íîâûõ ðåøåíèé â ñâÿçè ñ êîíêóðåíòíîé ñðåäîé
è/èëè ïîòðåáíîñòüþ ââåñòè åäèíûé ñòàíäàðò ðàáîòû â
êîìïàíèè. Áåç òâîð÷åñòâà ìîæíî îáîéòèñü, êîãäà äè-
íàìèêà ñëàáà: ðàáîòà èäåò â ñòàíäàðòíîé, “ïðîòîêîëü-
íîé” ñèòóàöèè, ðàáîòàåò “êîíâåéåð” îäíîîáðàçíûõ ïðî-
åêòîâ, â ñâÿçè ñ áîëüøèìè îáúåìàìè îäíîðîäíîé íå-
òâîð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè åñòü íåîáõîäèìîñòü â óïðîùå-
íèè è ôîðìàëèçàöèè äåëîâûõ îòíîøåíèé, êîìïàíèÿ
ñòðåìèòñÿ ïðîñòî äåðæàòüñÿ íà ïëàâó è ïîääåðæèâàòü
èìåþùèéñÿ ñòàíäàðò ðàáîòû.

3. Êàêîâà öåíà òâîð÷åñêîãî è íåòâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ?
Òâîð÷åñêîå ðåøåíèå âûãëÿäèò çàòðàòíûì: ïðîåêòû è ìå-
òîäû ðàáîòû íå àïðîáèðîâàíû, âåëèê ðèñê îøèáêè è
íåóäà÷è â íîâîì äåëå èëè ïîäõîäå, âîçíèêàþò ìóêè
òâîð÷åñòâà, ñîïðîòèâëåíèå îêðóæàþùèõ è ÷àñòî — íà-
êàçàíèå çà èíèöèàòèâó. Èííîâàöèè òðåáóþò çàòðàò
(äåíüãè, âðåìÿ, íåðâû, ëþäñêèå ðåñóðñû) íà ýêñïåðè-
ìåíòû, èç êîòîðûõ òîëüêî ñî âðåìåíåì âûéäåò òâîð÷å-
ñêîå ðåøåíèå — è òî íå èç âñåõ. Îäíàêî åñëè òâîð÷å-
ñòâà è èííîâàöèé íåò, òî â êîìïàíèè, êàê óäóøëèâûé
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òóìàí, ïîâèñàåò ñêóêà, è â ðåçóëüòàòå îäíè ñîòðóäíèêè
òåðÿþò èíòåðåñ ê ðàáîòå, à äðóãèå — óõîäÿò â áîëåå èí-
òåðåñíûå êîìïàíèè êîíêóðåíòîâ. Ðàçâèâàåòñÿ êîíôëèêò
ìåæäó ñèñòåìîé ïðàâèë è ðåàëüíûì ðàçíîîáðàçèåì îò-
íîøåíèé, ïîòðåáíîñòåé è äåÿòåëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ è
êëèåíòîâ. Âîçíèêàåò ìàññà óïóùåííûõ âîçìîæíîñòåé
(äåíüãè, êëèåíòû, ïðîåêòû è ïð.) — òåõ ñàìûõ, íà êîòî-
ðûå íå ðåøèëèñü, ÷òîáû íè÷åãî íå ìåíÿòü.

Íàãëÿäíî ñðàâíèòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè òâîð÷åñêîãî è íåòâîð-
÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëåíû â òàáëèöå 2.

Òàáëèöà 2

Ñðàâíåíèå õàðàêòåðèñòèê
òâîð÷åñêèõ è íåòâîð÷åñêèõ ðåøåíèé

Õàðàêòåðèñòèêè Òâîð÷åñêîå ðåøåíèå Íåòâîð÷åñêîå
ðåøåíèå

Êàêîå îíî?

Êîãäà îíî
íåîáõîäèìî?

Ñòàíäàðòíûé àëãî-
ðèòì. Ðàñ÷åò áåç èíòó-
èöèè.

Ñòàíäàðòíàÿ, “ïðîòîêîëü-
íàÿ” ñèòóàöèÿ. “Êîíâåé-
åð”. Íåîáõîäèìîñòü óï-
ðîùåíèÿ è ôîðìàëèçà-
öèè äåëîâûõ îòíîøåíèé.
Íåîáõîäèìîñòü ïîääåð-
æàíèÿ èìåþùåãîñÿ ñòàí-
äàðòà ðàáîòû â êîì-
ïàíèè.

Íîâûå èäåè. Èíòåðåñ-
íûé ïîäõîä. Èíòóè-
öèÿ+ðàñ÷åò.

Èìåþùèéñÿ ñòàíäàðò íå
ðåøàåò âîçíèêàþùèõ
ïðîáëåì. Êðèòè÷åñêàÿ
(íåñòàíäàðòíàÿ, ôîðñìà-
æîðíàÿ) ñèòóàöèÿ. Êîì-
ïàíèÿ ðàçâèâàåòñÿ,
íóæíî îáíîâèòü ïîäõîä
ê åå ðàáîòå. Íåîáõîäè-
ìîñòü íîâûõ ðåøåíèé â
ñâÿçè ñ êîíêóðåíòíîé
ñðåäîé è/èëè íåîáõîäè-
ìîñòü ââåäåíèÿ åäèíîãî
ñòàíäàðòà ðàáîòû â êîì-
ïàíèè.



Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè è HR-ìåíåäæìåíò332

Ïðîäîëæåíèå òàáë. 2
Õàðàêòåðèñòèêè Òâîð÷åñêîå ðåøåíèå Íåòâîð÷åñêîå

ðåøåíèå

Êàêîâà öåíà
òàêîãî ðåøåíèÿ?

Êàê æå ýôôåêòèâíî äåéñòâîâàòü â ðåàëüíîñòè, èñõîäÿ èç ýòîãî
ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà? À ïðîñòî: ñî÷åòàòü àëãîðèòìè÷åñêèå,
“ñòàíäàðòíûå” ïðîöåññû è òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ. Îáùàÿ ñõåìà òà-
êîâà:

 Åñòü ñòàíäàðòíàÿ ñõåìà ðàáîòû êîìïàíèè. Ïîñòåïåííî
â íåé âîçíèêàþò è íàêàïëèâàþòñÿ ñèòóàöèè, êîòîðûå
ñõåìà íå ìîæåò îõâàòèòü.

 Â ïðîáëåìíûõ çîíàõ ñõåìà êîððåêòèðóåòñÿ ïî õîäó ðà-
áîòû, è ïî ìåðå âîçìîæíîñòè êàêèå-òî ðåøåíèÿ èç äå-
ôàêòî ïðåâðàùàþòñÿ â äå-þðå, íî èçìåíåíèÿ ïðîèñõî-
äÿò â ïðåäåëàõ áàçîâîé ñõåìû ðàáîòû.

 Ïî ìåðå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè íàðàñòàåò è ñòàíîâèòñÿ
î÷åâèäíûì êîíôëèêò ìåæäó ýòîé ñòàíäàðòíîé ñõåìîé
ðàáîòû — è çàäà÷àìè êîìïàíèè è ñîòðóäíèêîâ. Èç
“ðàçãîâîðîâ â êóðèëêå” â æåñòêèõ êîìïàíèÿõ è äèñêóñ-
ñèé â äåìîêðàòè÷íûõ èäóò ñèãíàëû î íåäîâîëüñòâå è
óõóäøåíèè êîðïîðàòèâíîãî äóõà è îáùåñòâåííîãî ìíå-
íèÿ ïî ïîâîäó ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû êîìïàíèè.

Îøèáêè è ðèñê íåóäà÷è.
Ìóêè òâîð÷åñòâà. Ñî-
ïðîòèâëåíèå îêðóæàþ-
ùèõ è íàêàçàíèå çà èíè-
öèàòèâó. Çàòðàòû (äåíü-
ãè, âðåìÿ, íåðâû, ëþäñ-
êèå ðåñóðñû) íà ýêñïå-
ðèìåíòû, èç êîòîðûõ
òîëüêî ñî âðåìåíåì
âûéäåò òâîð÷åñêîå ðå-
øåíèå.

Ñêóêà, ïðèâîäÿùàÿ îäíèõ
ñîòðóäíèêîâ ê ïîòåðå
èíòåðåñà ê ðàáîòå, à äðó-
ãèõ — ê óõîäó â áîëåå
èíòåðåñíûå êîìïàíèè
êîíêóðåíòîâ. Êîíôëèêò
ìåæäó ñèñòåìîé ïðàâèë
è ðåàëüíûì ðàçíîîáðà-
çèåì îòíîøåíèé, ïîòðåá-
íîñòåé è äåÿòåëüíîñòè
ñîòðóäíèêîâ è êëèåíòîâ.
Óïóùåííûå âîçìîæíîñòè
(äåíüãè, êëèåíòû, ïðîåê-
òû è ïð.).
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 Âîçíèêàåò (äîïóñêàåòñÿ ðóêîâîäñòâîì) îñîçíàííàÿ êðè-
òè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ, êîòîðàÿ ïîñëå ïðèçíàíèÿ è ïðèíÿ-
òèÿ íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé àäåïòàìè ñòàðûõ ñõåì
ïðèâîäèò ê âûðàáîòêå êîíñòðóêòèâíûõ ïðåäëîæåíèé ïî
ïîâîäó áóäóùåãî, òî åñòü òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé.

 Çàòåì ïðîèñõîäèò íåêèé ïðîöåññ, ïîñâÿùåííûé ðàçðà-
áîòêå è âíåäðåíèþ â êîìïàíèè òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ è
ñîçäàíèþ íîâûõ ñõåì, ïîêà ãèáêèõ è íå äî êîíöà ïðîðà-
áîòàííûõ. Äî ïîðû äî âðåìåíè, ïîêà íå èçìåíèòñÿ
æèçíü âíóòðè è âîêðóã êîìïàíèè, íîâàÿ ñõåìà óñòàèâà-
åòñÿ è êîððåêòèðóåòñÿ ñ ó÷åòîì èíòåðåñîâ çàèíòåðåñî-
âàííûõ ñòîðîí. Äàëüøå æèçíü èäåò ïî íîâîé ñõåìå è
ïîñòåïåííî íàêàïëèâàþòñÿ ñèòóàöèè, íåðàçðåøèìûå
èëè íåýôôåêòèâíî ðåøàåìûå â ïðèíÿòîé ñõåìå è... âñå
íà÷èíàåòñÿ ñíà÷àëà.

Íà ìîé âçãëÿä, âñå ðåøåíèÿ, êðîìå ðàáîòû íà êîíâåéåðå ñ îò-
êëþ÷åííîé ãîëîâîé, ìîãóò áûòü òâîð÷åñêèìè. È êëþ÷ ê òâîð÷å-
ñêîìó ðåøåíèþ — ýòî

 îñîçíàíèå íåóäîâëåòâîðÿþùèõ ñèòóàöèé;

 èõ ñèñòåìíûé àíàëèç, èñõîäÿùèé êàê èç ñóùåñòâóþùèõ,
òàê è èç âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ è ïðàâèë;

 êîëëåêòèâíîå îáñóæäåíèå ïðîáëåì;

 ôîðìèðîâàíèå è èñïîëíåíèå ïëàíîâ ïî èçìåíåíèþ
ñèòóàöèè ñ ó÷åòîì ïîòðåáíîñòåé çàèíòåðåñîâàííûõ
ñòîðîí;

 âíåäðåíèå è êîððåêòèðîâêà “ïîä ðåàëüíîñòü” íîâîé
ñõåìû æèçíè.

Âñå ýòî è äåëàåò ýôôåêòèâíûì çàãàäî÷íûé ïðîöåññ êîëëåêòèâ-
íîãî òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ (îòêðûòèÿ), êîòîðûé ìû ëèøü îò÷àñòè
ìîæåì îáúÿñíèòü, íî âïîëíå â ñèëàõ îðãàíèçîâàòü. Î òîì, êàê åãî
çàïóñòèòü, ìû ïîãîâîðèì ïðÿìî ñåé÷àñ.

Èñòîðèÿ ðîæäåíèÿ òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ

Íà ýòàïå ðàáîòû ïî ñòàíäàðòó âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî êîãäà-òî
ñòàíäàðò áûë òâîð÷åñêèì ðåøåíèåì â òîãäàøíèõ îáñòîÿòåëü-



Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè è HR-ìåíåäæìåíò334

ñòâàõ. Ïîòîì ýòî ðåøåíèå “îñòàíäàðòèçèðîâàëîñü” è ñòàëî ïðà-
âèëàìè ðàáîòû â êîìïàíèè.

Ïîêà ñòàíäàðòíûå ðåøåíèÿ ðàáîòàþò, òâîð÷åñêóþ èíèöèàòèâó
îñòàâëÿþò áåç âíèìàíèÿ èëè îòâåðãàþò. Ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ ñå-
ðüåçíûõ ïðîáëåì ñòîðîííèêè ñòàíäàðòíîãî ðåøåíèÿ ïîäòâåðæ-
äàþò åãî ñèëó, íî íà÷èíàþò ïîíèìàòü íåîáõîäèìîñòü èçìåíå-
íèé. Ïàðàëëåëüíî îíè òðåáóþò è ïîëó÷àþò ïîäòâåðæäåíèå âëàñ-
òè ýòîãî ñòàíäàðòà — è ñâîåé âëàñòè, îñíîâàííîé íà ýòîì ñàìîì
ñòàíäàðòå.

Àêòóàëüíàÿ ïîòðåáíîñòü â òâîð÷åñêîì ðåøåíèè âîçíèêàåò òîãäà,
êîãäà ñòàðàÿ ñõåìà ðàáîòû îêàçûâàåòñÿ íåýôôåêòèâíîé, à ñêîð-
ðåêòèðîâàòü åå â ñîîòâåòñòâèè ñ óñëîâèÿìè èçìåíèâøåéñÿ ðåàëü-
íîñòè íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì. Ëèáî ðåàëüíîñòü ñòàëà
ïðèíöèïèàëüíî èíîé, íàïðèìåð, êîãäà â ñâÿçè ñ òåõíè÷åñêèì
ïðîãðåññîì èñ÷åçàåò ïîòðåáíîñòü â âûïóñêàåìîì êîìïàíèåé ïðî-
äóêòå. Ëèáî ñõåìà ðàáîòû íå äîïóñêàåò ðàñøèðåíèÿ, íàïðèìåð,
êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà è èåðàðõèÿ êîìïàíèè íå ïîçâîëÿþò
ñðåäíåìó ìåíåäæìåíòó ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, à êîíêóðåíöèÿ òðå-
áóåò ýòîãî. Òàê ïðîèñõîäèò, â ÷àñòíîñòè, ñî ñïåöèàëèñòàìè ïî ðà-
áîòå ñ êëèåíòàìè è ïðîäàâöàìè ñðåäíåãî çâåíà â êðóïíûõ êîìïà-
íèÿõ — îò íèõ òðåáóåòñÿ èíèöèàòèâà è îòâåòñòâåííîñòü ïðè ðà-
áîòå ñ êðóïíûìè êëèåíòàìè è áþäæåòàìè, íî ó íèõ ÷àñòî íåò ïîë-
íîìî÷èé äàæå äëÿ òîãî, ÷òîáû ñàìîñòîÿòåëüíî äàòü òðåõïðîöåíò-
íóþ ñêèäêó. Êàê ñëåäñòâèå, êëèåíò óáåæäàåòñÿ â èõ íåïîëíîìî÷-
íîñòè, çàäóìûâàåòñÿ î òîì, óâàæàåò ëè åãî êîìïàíèÿ-ïðîäàâåö
è... ïîðîé äàæå óõîäèò âìåñòå ñî ñâîèìè äåíüãàìè.

Ïî ìåðå “ïðîãðåâàíèÿ” ñèòóàöèè è íàêîïëåíèÿ íåðàçðåøåííûõ
ïðîáëåì ÷àñòî ïðîèñõîäèò ðÿä ãîðÿ÷èõ ïåðåãîâîðîâ èíèöèàòèâ-
íûõ ãðóïï èëè ïåðñîí ñ ðóêîâîäñòâîì. Îíè ëèáî çàêàí÷èâàþòñÿ
óâîëüíåíèÿìè è äàëüíåéøèì çàêðó÷èâàíèåì ãàåê ïðè ðàáîòå ïî
ñòàðûì ñõåìàì â æåñòêèõ è ðèãèäíûõ êîìïàíèÿõ, ëèáî ðóêîâîä-
ñòâî äîïóñêàåò îñîçíàííóþ êðèòè÷åñêóþ ñèòóàöèþ, êîòîðàÿ, êàê
ïðàâèëî, ñîïðîâîæäàåòñÿ îòêðûòûì ïðîÿâëåíèåì íåãàòèâíûõ
ýìîöèé ïî ïîâîäó ïðîøëîãî è íàñòîÿùåãî. Ýòî âàæíûé ìîìåíò,
êîãäà íàäî îñòàíîâèòü îáâèíåíèÿ, ïðèçíàòü çàñëóãè ñòàðîé ñõå-
ìû è åå ñòîðîííèêîâ ïåðåä êîìïàíèåé — è èíòåãðèðîâàòü èõ â
ïðîöåññ âûðàáîòêè êîíñòðóêòèâíûõ ïðåäëîæåíèé, êàñàþùèõñÿ
áóäóùåãî, òî åñòü òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé.
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Êîãäà òâîð÷åñòâó äàí õîä, â êîìïàíèè âîçíèêàþò èëè “ëåãàëèçó-
þòñÿ” íåôîðìàëüíûå èíèöèàòèâíûå ãðóïïû ñîòðóäíèêîâ, çàèí-
òåðåñîâàííûõ â èçìåíåíèÿõ. Â òàêèå ãðóïïû âõîäÿò íå ïî ïðèí-
öèïó ïîëîæåíèÿ â èåðàðõèè, à ïî ñòåïåíè çàèíòåðåñîâàííîñòè â
ïðîáëåìàõ è ãîòîâíîñòè èõ ðåøàòü. Â ãðóïïå, çàíÿòîé âûðàáàòû-
âàåíèåì ðåøåíèé, îêàçûâàþòñÿ î÷åíü ðàçíûå ñîòðóäíèêè, ÷àñòü
èç êîòîðûõ ðàíåå íå ïðèíèìàëà ðåøåíèé òàêîãî óðîâíÿ. Íî îíè
ðàáîòàþò â “óçêîì ìåñòå” ñòàðûõ ñõåì è èñïûòûâàþò ìàêñèìàëü-
íîå äàâëåíèå, ïîýòîìó çàèíòåðåñîâàíû â èçìåíåíèÿõ áîëüøå
ïðî÷èõ.

Òàêèå èíèöèàòèâíûå ãðóïïû îðãàíèçóþò ðàçðàáîòêó íîâûõ ïðî-
åêòîâ è áîëåå øèðîêèå ãðóïïû âëèÿíèÿ ïî ïðîáëåìíûì âîïðî-
ñàì. Öåíòðàëüíûé ìåõàíèçì ðàáîòû ýòèõ ãðóïï âêëþ÷àåò: ïîçè-
òèâíûé îáðàç áóäóùåãî + äàâëåíèå ñòàðûõ ñõåì, âûíóæäàþùåå
èñêàòü è âíåäðÿòü íå÷òî íîâîå, + ñòðåìëåíèå ê êàðüåðíîìó ðîñ-
òó íà âîëíå ïåðåìåí + ïðèÿòíîå îæèâëåíèå ïîñëå çàñòîÿ, ïîõî-
æåå íà âîçìîæíîñòü ðàçìÿòüñÿ ïîñëå äîëãîé æèçíè â îäíîé
ïîçå.

Ýôôåêòèâíûå íîâûå ñõåìû ðàáîòû â ýòîò ìîìåíò ïîðîæäàþòñÿ
íà ñòûêå ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè, åå êëèåíòîâ, ïàðòíåðîâ è ñî-
òðóäíèêîâ â òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:

 àíàëèç ïðîáëåì;

 âûðàáîòêà ýêñïåðèìåíòàëüíûõ âàðèàíòîâ;

 âûáîð íàèëó÷øèõ ðåøåíèé, èõ àïðîáàöèÿ è êîððåêöèÿ;

 ïðèíÿòèå â êîìïàíèè íîâîé ñõåìû (àëãîðèòìà) ðàáîòû;

 îñâîåíèå ñîòðóäíèêàìè íîâîé ñõåìû.

×àñòî íîâûå ñõåìû ïðèõîäÿò îò ìåíåäæåðîâ ïî ðàáîòå ñ êëèåí-
òàìè, òàê êàê îíè íàèáîëåå ÷óâñòâèòåëüíû ê èçìåíåíèþ îæèäà-
íèé (ïîòðåáíîñòåé) êëèåíòîâ è êîíêóðåíòíûì ïðåäëîæåíèÿì: îò
ñåíçèòèâíîñòè ïðîäàâöà çàâèñèò îáúåì è ýôôåêòèâíîñòü ïðî-
äàæ. Äëÿ ïðîäàâöîâ ñðåäíåãî çâåíà îïòèìàëüíûé ñïîñîá ïðîäâè-
íóòü òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ íàâåðõ — îïèñàòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ
íà ÿçûêå ñåðüåçíîãî óâåëè÷åíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîäàæ è óñè-
ëåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ êîìïàíèè â öåëîì.
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Çàùèòà òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ
â áîðüáå ñî ñòðàõîì è äàâëåíèåì

Òâîð÷åñêîå ðåøåíèå îïèñûâàåìîãî ìíîþ íà÷àëüíîãî ïåðèîäà
îáëàäàåò ðÿäîì îñîáåííîñòåé, ñ êîòîðûìè íóæíî óìåòü ñïðàâ-
ëÿòüñÿ. Îíî íå ïðîðàáîòàíî â äåòàëÿõ è “÷ðåçìåðíî âàðèàòèâ-
íî”: ñóùåñòâóåò ìíîãî ïðåäëîæåíèé, åùå íå ïîíÿòíî, êòî çà ÷òî
îòâå÷àåò è ê ÷åìó ïðèâåäóò èçìåíåíèÿ. Åñëè èìååòñÿ ëèäåð (íå-
ôîðìàëüíûé), ðåøåíèå îêàçûâàåòñÿ îêðàøåííûì åãî ñòèëåì ðà-
áîòû è òåìïåðàìåíòîì. È åñëè íå ôîðìàëèçîâàòü åãî òâîð÷åñòâî
âîâðåìÿ, ìîæåò ñòàòüñÿ, ÷òî âìåñòî íîâîé ñõåìû ðàáîòû âîçíèê-
íåò òèðàíèÿ îäíîé ëè÷íîñòè èëè àíàðõèÿ, çàâèñÿùàÿ îò ìàãíèò-
íûõ áóðü. Ïî ìåðå òîãî, êàê èäåè ïðîäâèãàþòñÿ â æèçíü, à ñîñòàâ
èíèöèàòèâíûõ ãðóïï ñòàíîâèòñÿ ïîñòîÿííûì, íà÷èíàåòñÿ áîðüáà
çà ìåñòî ïîä ñîëíöåì: ëþäè ïðèíèìàþòñÿ äóìàòü î òîì, ÷òî îíè
ïîëó÷àò çà ïîòðà÷åííûå ñèëû è âðåìÿ, êàê áóäóò îöåíåíû ïî-
äàííûå èìè èäåè.

Åñëè ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ïîäàâëÿåò òâîð÷åñêóþ èíèöèàòèâó,
òî èíèöèàòèâíûå ñîòðóäíèêè ëèáî óõîäÿò ê êîíêóðåíòàì, ëèáî
“çàïèâàþò ãîðå”, ëèáî èäóò íà êîíôëèêò, ëèáî óíûëî âîçâðàùà-
þòñÿ ê ñòàðîìó ñòàíäàðòó è òåðÿþò âñÿêóþ íàäåæäó íà èíòåðåñ-
íóþ æèçíü. Âñå ýòè âàðèàíòû íå î÷åíü-òî âûãîäíû ñ òî÷êè çðå-
íèÿ èíòåðåñîâ êîìïàíèè. Åñëè ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ èäåé è àêòè-
âèçàöèè òâîð÷åñêèõ ïðîöåññîâ ðóêîâîäñòâî ïðèçíàåò ïðîáëåìó
è âîçãëàâëÿåò “íàðîäíîå äâèæåíèå”, åìó ñòîèò ïîäóìàòü, êàê
âîçíàãðàäèòü èíèöèàòîðîâ, ÷òîáû íå ïîðîæäàòü ïîñòîÿííîå íå-
äîâîëüñòâî (“ìû ïðèäóìàëè, îíè óêðàëè è ïîæèíàþò ïëîäû”)
èëè àïàòèþ (“à, âñå ðàâíî âñå îòíèìóò, çà÷åì ïðèäóìûâàòü”).

Êðîìå ïðÿìîãî çàïðåòà, êîòîðûé ïî íûíåøíèì äåìîêðàòè÷åñêèì
âðåìåíàì ïðèìåíÿþò âñå ðåæå, åñòü åùå îäíà ðàñïðîñòðàíåííàÿ
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü àäìèíèñòðàòèâíîãî ïîäàâëåíèÿ òâîð÷åñêîãî
ðåøåíèÿ:

 Äàòü íîâàòîðàì óåäèíåííóþ ëóæàéêó, íà êîòîðîé îíè
ìîãóò ýêñïåðèìåíòèðîâàòü, — è íèêîãäà íå âíåäðÿòü èõ
èííîâàöèè â îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ. Êîã-
äà íîâàòîðàì íàäîåñò ýêñïåðèìåíòàëüíûé ðåæèì, ââå-
ñòè ñòðîãóþ è íåñïðàâåäëèâóþ ýêñïåðòèçó èõ ðàáîòû è
îáúÿâèòü ðåçóëüòàòû íå ñîîòâåòñòâóþùèìè êðèòåðèÿì
óñïåõà.
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 Ïîñëå ýòîãî îòêðûòî ïîäàâëÿòü èíèöèàòèâó è òðåáîâàòü
äîêàçàòåëüñòâà òîãî, ÷òî îíà íå ðàçâèâàåòñÿ. Â ÷àñòíî-
ñòè, ñëåäèòü çà íåôîðìàëüíûìè ðàçãîâîðàìè, êàñàþùè-
ìèñÿ òîé îáëàñòè, â êîòîðîé ïðîÿâëÿåòñÿ èíèöèàòèâà.
Î÷åíü ñîâåòñêèé, ñòàëèíñêèé ïîäõîä, îñíîâàííûé íà
ñòðàõå è ìàíèïóëÿöèÿõ.

Ñòðàõ — ýòî âîîáùå îäèí èç îñíîâíûõ ìåõàíèçìîâ ïðåêðàùåíèÿ
òâîð÷åñòâà. Ñóùåñòâóåò ñòðàõ íåóäà÷è, ïîðàæåíèÿ ñàìîãî ïî
ñåáå. Åñòü áîÿçíü, ÷òî äðóãèå çàñìåþò. Áûâàåò ñòðàõ òîãî, ÷òî
îêðóæàþùèå íå ïîéìóò è îòâåðãíóò (çíàìåíèòîå “õóäîæíèêà
îáèäåòü ëåãêî”).

×òî æå çàñòàâëÿåò ëþäåé âñå-òàêè èçîáðåòàòü è ïðèìåíÿòü òâîð-
÷åñêèå ðåøåíèÿ? Ñóäÿ ïî âñåìó, ýòî æåëàíèå ñàìîðåàëèçîâàòüñÿ
(òâîð÷åñêîå íà÷àëî, òðåáóþùåå ðàçâèòèÿ) è ñòàòü ñîáîé, ÷òî
ïðåäïîëàãàåò ãåíåðàöèþ ÷åãî-òî îñîáåííîãî. À òàêæå êîíêóðåí-
öèÿ, âûíóæäàþùàÿ ãåíåðèðîâàòü íîâûå ðåøåíèÿ, ïîñêîëüêó íå-
îáõîäèìî îòëè÷àòüñÿ îò äðóãèõ ïðåäëîæåíèé íà ðûíêå.

Âîò òàê ìåæäó áîÿçíüþ íåóäà÷ è îòâåðæåíèÿ — è íàäåæäîé íà
óëó÷øåíèå è æåëàíèåì ñàìîðåàëèçîâàòüñÿ è äâèæåòñÿ ÷åëîâåê,
ïðèíèìàþùèé òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ. À äëÿ óñïåøíîãî ïðîäâèæå-
íèÿ íóæíî êàê-òî áîðîòüñÿ ñî ñòðàõîì. ß áû ïðåäëîæèëà â ðå-
àëüíîñòè ðàáîòàòü ñî ñòðàõîì òàê æå, êàê ðåêîìåíäóþò äåëàòü
ïðè ðàáîòå ñ êîøìàðíûìè ñíàìè, — ïîâåðíóòüñÿ ê ñòðàõó ëè-
öîì. Íà ñàìîì äåëå ýòî âàø ðåñóðñ, ýíåðãèÿ, êîòîðîé âû íå ìî-
æåòå îâëàäåòü, òàê êàê òðàòèòå ñâîè ðåñóðñû íà èçáåãàíèå è
ïðÿòêè — òî åñòü íà ñòðàõ, âìåñòî òîãî ÷òîáû íàïðàâèòü ñâîè
ñèëû íà ïðèäàíèå ôîðìû âàøåé ýíåðãèè. Â òåõíèêå îñîçíàííûõ
ñíîâèäåíèé ðåêîìåíäóþò ïîâåðíóòüñÿ ëèöîì ê òîìó, ÷òî (êòî)
âàñ ïðåñëåäóåò. Çíàåòå, ÷òî ïðîèñõîäèò ïîñëå òîãî, êàê âàì ýòî
óäàåòñÿ? Âû âèäèòå íå÷òî î÷åíü öåííîå è ðåñóðñíîå äëÿ âàñ è
ïîëó÷àåòå ìàññó ýíåðãèè. À ïîñëå ýòîãî âàì ÷àñòî ñíèòñÿ ñîí
óæå ñ äðóãèì ñþæåòîì, íå èìåþùèì îòíîøåíèÿ ê êîøìàðó, ïî-
ñêîëüêó êîøìàð âû óæå îòðàáîòàëè.

×òî ÿ èìåþ â âèäó, êîãäà ïðîøó âàñ â ðåàëüíîñòè ïîâåðíóòüñÿ ê
ñòðàõó ëèöîì? Äà ïî÷òè òî æå ñàìîå: ïðåäñòàâüòå ñåáå, ÷òî ñàìîå
ñòðàøíîå ìîæåò ñëó÷èòüñÿ, åñëè âû ñäåëàåòå òî, ÷òî õîòèòå? ×åì
ýòî ìîæåò ãðîçèòü — íó, ñàìîå áîëüøåå? È êîãäà êàðòèíêà íàðè-
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ñóåòñÿ â âàøåì ìîçãó äîñòàòî÷íî ÿñíî, ïîäóìàéòå, ÷òî âû ìîæåòå
ñäåëàòü, ÷òîáû

 ïðåäîòâðàòèòü èëè ñìÿã÷èòü íåïðèÿòíûå ïîñëåäñòâèÿ;

 ñïðàâèòüñÿ ñ ñèòóàöèåé è íàïðàâèòü åå â íóæíîå âàì
ðóñëî;

 ñìÿã÷èòü ñâîþ íåãàòèâíóþ ðåàêöèþ è ïî âîçìîæíîñòè
êîìôîðòíî ïðîéòè ñëîæíûå ìîìåíòû.

Ïîñëå òîãî êàê âû ïîíÿëè, ×ÒÎ íàäî ñäåëàòü, âîçíèêàåò âîïðîñ,
ÊÀÊ ýòî ñäåëàòü. Âîò íåñêîëüêî ìåòîäîâ, ïîçâîëÿþùèõ ñïðàâèòü-
ñÿ ñî ñòðàõîì ïðè òâîð÷åñêèõ ðåøåíèÿõ:

 Ìîæíî ïîáûòü â îäèíî÷åñòâå, æåëàòåëüíî íà ïðèðîäå,
è äàòü âîëþ ÷óâñòâàì ãíåâà, òîñêè, ïå÷àëè, îáèäû è âñÿ-
êîãî òàêîãî. Áðîñüòå â ìåíÿ ïëàòîê, íå äåðæèòå ýòî â
ñåáå, êàê ãîâîðèëè â èçâåñòíîì ôèëüìå “Áîëüøàÿ ïåðå-
ìåíà”. Ïðèçíàéòå, ÷òî âû â çàòðóäíåíèè (ñòðàõå, íåóâå-
ðåííîñòè è ïð.). Îñîáåííî âàæíî ýòî ïðèçíàòü, åñëè âû
ñèëüíûé è íåñãèáàåìûé ìóæ÷èíà: ïîçâîëüòå ñåáå ïî-
÷óâñòâîâàòü, ÷òî âàì ïëîõî è âû íóæäàåòåñü â ïîìîùè,
÷òîáû íå ïîëó÷èòü ïðåæäåâðåìåííûé èíôàðêò. È ïî-
âåðüòå îïûòíîìó òðåíåðó: ýòî íå ïîâðåäèò âàøåìó àâ-
òîðèòåòó. Íàñëàäèòåñü îñîçíàíèåì ñòðàõà, íî íå çàñòðå-
âàéòå â ýòîì, à âçäîõíèòå ãëóáîêî è ñäåëàéòå ñëåäóþ-
ùèé øàã.

 À èìåííî: îáñóäèòå ýòî ñ äðóçüÿìè — íå îáÿçàòåëüíî ñ
êîëëåãàìè. Ñêîðåå, ñ òåìè ëþäüìè, â ÷üåé ñèìïàòèè è
ïðèíÿòèè âàñ — êàê ÷åëîâåêà è ëè÷íîñòè — âû óâåðå-
íû. Ïðîñèãíàëüòå ýòèì ëþäÿì î ïîìîùè è ïðèìèòå åå ñ
áëàãîäàðíîñòüþ. Ïðèìèòå òî, ÷òî îíè âàì äàäóò â òîé
ìåðå, â êîòîðîé ýòî ìîæåò áûòü ïîëåçíî äëÿ âàñ. Íå
ñåðäèòåñü, åñëè îíè íå ðåøàò âñå âàøè ïðîáëåìû. Îíè
ðåøàþò ãëàâíóþ — äàþò âàì ïîääåðæêó è ÷óâñòâî ñîá-
ñòâåííîé öåííîñòè (êñòàòè, íå çàâèñÿùåå îò òîãî, îæè-
äàåò ëè âàñ óñïåõ ñ âàøèì òâîð÷åñêèì ðåøåíèåì èëè
íåò). Åñëè ýòî íàñòîÿùèå äðóçüÿ, âàø óñïåõ èõ ïîðàäó-
åò, íî íåóäà÷à íå îòâðàòèò îò âàñ. Âû öåííû äëÿ íèõ
êàê òàêîâîé (òàêîâàÿ) — ýòî è åñòü âàø ãëàâíûé ðåñóðñ
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ñåé÷àñ. Êñòàòè, åñëè âû ñêëîííû ñïðàâëÿòüñÿ ñî âñåì â
îäèíî÷êó, íå ïåðåæèâàéòå, ÷òî âû èõ îáðåìåíèëè. Âû
äàëè ëþäÿì âîçìîæíîñòü ïî÷óâñòâîâàòü ñåáÿ íóæíûìè
â îáìåí âñåãî ëèøü íà ñîâåò è òåïëûå ÷óâñòâà. Ëþäè
ëþáÿò ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ õîðîøèìè, à êîãäà èì åùå â
ýòîì óáåäèòüñÿ, êàê íå â òîò ìîìåíò, êîãäà áëèçêèå
íóæäàþòñÿ â èõ ïîìîùè? Íî è íà ýòîì ýòàïå òîæå íå
çàñòðåâàéòå — ïîïåðåæèâàéòå, ñêàæèòå äðóçüÿì ñïàñè-
áî è çàòåì...

 Ïîïðîñèòå êîìïåòåíòíûõ äðóçåé èëè ïðîñòî ñïåöèàëè-
ñòîâ ïîäåëèòüñÿ ñ âàìè èäåÿìè, êàñàþùèìèñÿ òåìû, êî-
òîðàÿ âàñ âîëíóåò. Èäåíòèôèöèðóéòå è çàïðîñèòå èí-
ôîðìàöèþ, êîòîðîé âàì íå õâàòàåò, ÷òîáû ãåíåðèðîâàòü
èäåè. Ñïðîñèòå ó íåçíàêîìûõ, ó ëþäåé, ÷åé âçãëÿä ñèëü-
íî îòëè÷àåòñÿ îò âàøåãî, êàêèå èäåè ó íèõ åñòü ïî âà-
øåé ïðîáëåìå. Ñîáåðèòå îò ðàçíûõ ëþäåé èäåè â ðàçâè-
òèå âàøåé òåìû, ÷òîáû âèäåòü ìàêñèìàëüíî øèðîêîå
ïîëå âçãëÿäîâ è ðåøåíèé. Èùèòå ðåøåíèÿ áëèæàéøèõ
ïðîáëåì, à íå ìèðîâûõ. Íà÷èíàéòå èñêàòü ïîääåðæêó â
ñåáå, îòñëåæèâàÿ ìîìåíòû, êîãäà âàì õîðîøî óäàåòñÿ
ñïðàâèòüñÿ ñî ñòðàõîì íåóäà÷è èëè êàæóùåéñÿ íåïîäú-
åìíîñòüþ ïðîáëåì. Íî è íà ýòîì íå çàñòðåâàéòå: ïðèìè-
òå ïîìîùü, ïîáëàãîäàðèòå è äåéñòâóéòå!

Ðàçðàáîòêà òâîð÷åñêîé ñòðàòåãèè

Êîãäà â ïðåääâåðèè òâîð÷åñêîãî ïðîåêòà âû íà÷èíàåòå ïðîâî-
äèòü ðåâèçèþ ñâîèõ âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ, òî ïåðâîå âïå÷àòëå-
íèå êðàòêî çâó÷èò òàê: “Áîæå, êàê âñå çàïóùåíî!” Íå âîëíóéòåñü,
ýòî íîðìàëüíî. Âû òèõî îñîçíàåòå, ÷òî ñ òî÷êè çðåíèÿ òâîð÷å-
ñêèõ ðåñóðñîâ, êîòîðûå íóæíû äëÿ âûïîëíåíèÿ âàøèõ çàäà÷, ó
âàñ, ÷òî íàçûâàåòñÿ, “êîíü íå âàëÿëñÿ”. Âû óæå ïîëãîäà òîëüêî
ðàçãðåáàëè òåêóùèå çàâàëû è íè÷åãî íå ïðèäóìûâàëè. È âîîáùå
ñ òðóäîì ïðåäñòàâëÿåòå, ÷òî áóäåò, åñëè ïåðåñòàòü âåðòåòüñÿ, êàê
áåëêà â êîëåñå. Êîãäà âû ïðåêðàùàåòå äåëàòü äåëà íà ðàáîòå, íà
âàñ íàâàëèâàþòñÿ äîìàøíèå çàáîòû. Îòäûõ — ýòî îïåðàòèâíîå
ìåðîïðèÿòèå ìåæäó äîìîì è ðàáîòîé. À âî ñíå âàì ñíÿòñÿ ïðîèç-
âîäñòâåííûå êîíôëèêòû. Äà ÷òî òàì, äàâàéòå óæ ïî ãàìáóðãñêî-
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ìó ñ÷åòó: âû íå ïèñàëè ñòèõè ñ ïîäðîñòêîâîãî âîçðàñòà, íå ðèñî-
âàëè ñ äåòñêîãî ñàäà è íå ïåëè ñ ÿñåëüíîãî ïåðèîäà âàøåé
æèçíè.

Íè÷åãî ñòðàøíîãî — ñåé÷àñ ñàìîå âðåìÿ íà÷àòü âñå ýòî äåëàòü.
Íàñòóïèë ïåðèîä òâîð÷åñêîãî ïðîåêòà, è íàäî ïðèçíàòü, ÷òî ñïî-
ñîáîì “áåëêà â êîëåñå” çàäà÷è óæå íå ðåøàþòñÿ. Ïîðà âûõîäèòü
íà íîâûé óðîâåíü.

Äëÿ íà÷àëà èíâåíòàðèçèðóéòå òî, ÷òî åñòü. Îòìîéòå âàøó ñïî-
ñîáíîñòü ñìåÿòüñÿ, ÷òîáû ëåã÷å ïåðåíîñèòü íåîæèäàííîñòè. Âîç-
ðîäèòå íàâûêè ïèñàòü ëþáîâíûå ïèñüìà, ÷òîáû ñ ïðèÿòíîñòüþ
îáùàòüñÿ ñ ëþäüìè, íóæíûìè äëÿ âàøåãî ïðîåêòà. Îò÷èñòèòå
âàøå âèçóàëüíîå âîñïðèÿòèå, ÷òîáû âèäåòü öâåòà è îòòåíêè.
Ïðîìîéòå óøè, ÷òîáû ñëûøàòü ìóçûêó âäîõíîâåíèÿ, à íå òîëüêî
ñêðèï êîëåñà, â êîòîðîì âåðòèòñÿ áåëêà. Îùóïàéòå ñåáÿ, ÷òîáû
îùóòèòü, ÷òî âû íà ñàìîì äåëå òóò.

Ïîñëå âñåãî ýòîãî, îñîçíàâàÿ ðåàëüíûé îáúåì ñâîèõ ðåñóðñîâ,
âîçüìèòå íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü. Âìåñòî òîãî ÷òîáû ãîâîðèòü
“ÿ âèíîâàò(à)”, ãîâîðèòå òåïåðü “ÿ îòâå÷àþ”. È îòâå÷àéòå. Äå-
ëàéòå, ÷òî ìîæåòå, à ïðî îñòàëüíîå íå ïåðåæèâàéòå. Óëûáàéòåñü
÷àùå. Ñõîäèòå â ñïîðòêëóá. Ïîëåæèòå â äæàêóçè. Ïîïàðüòåñü ñ
ñàóíå (áåç èçëèøåñòâ). Ïîääåðæèâàéòå ôîðìó è õîðîøåå íàñòðî-
åíèå — ýòî òîæå âàøè ðåñóðñû.

Âîññòàíîâèòå ëè÷íûå ñâÿçè. Âàì ïîíàäîáèòñÿ êîìàíäà äëÿ ïîä-
äåðæêè, êîìàíäà äëÿ èñïîëíåíèÿ, ëîááè â çàèíòåðåñîâàííûõ äå-
ëîâûõ ñòðóêòóðàõ è òàê äàëåå. Ñîáåðèòå êîìàíäó, îáúÿñíèòå èì,
âäîõíîâèòå èõ, íàéäèòå ñî÷åòàíèå âçàèìíûõ èíòåðåñîâ, ñîçäàéòå
àòìîñôåðó ïðèÿçíè è äîâåðèÿ. Ñåé÷àñ ýòî ÷àñòü âàøåé îïåðàòèâ-
íîé ðàáîòû êàê óïðàâëåíöà.

Ðàçðàáîòàéòå è ÷åòêî îáúÿâèòå íîâûå ñòàíäàðòû ðàáîòû è âçàè-
ìîäåéñòâèÿ. Åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû ëþäè ðàáîòàëè è îáùàëèñü
ïî-íîâîìó, îáúÿñíèòå èì, êàê ýòî äåëàåòñÿ, è íàó÷èòå, õâàëÿ è
ïîääåðæèâàÿ èõ óñïåõè. Äîáåéòåñü âçàèìîîáó÷åíèÿ â êîìàíäå,
÷òîáû áàçîâûå íàâûêè, ïîäõîäû è çíàíèÿ ñòàëè îáùèìè. Íà ýòîì
ýòàïå íåîáõîäèìû ýìîöèîíàëüíûå èçëèøåñòâà: ïîõâàëà, âûðàæå-
íèå âîñòîðãà è ãîðäîñòè çà ó÷àñòíèêà, âíèìàíèå ê ëè÷íûì äåëàì
è íàñòðîåíèþ, ïðèÿòíûé äèçàéí è àòìîñôåðà êðàñîòû. Èñïîëü-
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çóéòå ýñòåòè÷åñêóþ ðàäîñòü è ýìîöèîíàëüíîå òåïëî êàê ðåñóðñû
äëÿ ñîçäàíèÿ ïîäúåìà è ðàäîñòíîãî íàñòðîÿ êîìàíäû.

Ïîñêîëüêó ê âàì âåðíóëñÿ þìîð, ñòàðàéòåñü ïðèìèðÿòüñÿ ñ òàê-
òè÷åñêèìè ïðîñ÷åòàìè è íåëîâêîñòüþ ëþäåé â îñâîåíèè íîâûõ
ïðàâèë è öåëåé ðàáîòû. Âû îöåíèëè ñîáñòâåííûå òâîð÷åñêèå ñî-
êðîâèùà — ïîìîãèòå êîìàíäå îöåíèòü èõ áîãàòñòâà. Âñå ñïîñîá-
íîñòè ïðèìåíèìû, íàéäèòå èì òîëüêî ìåñòî — è íàó÷èòå ëþäåé
ðåàëèçîâûâàòü ýòè ñïîñîáíîñòè â íóæíîì âàì ðóñëå, ïîëó÷àÿ
óäîâîëüñòâèå. Ó÷òèòå: íàéòè, êàêîå óäîâîëüñòâèå è âûãîäó ìîãóò
èçâëå÷ü èç íîâîé æèçíè ÷ëåíû âàøåé êîìàíäû, — ýòî âàøà ðà-
áîòà! Âû îòâå÷àåòå çà òî, ÷òîáû ÂÀØÀ êîìàíäà ïîíÿëà, ïðè-
íÿëà è ðåàëèçîâàëà ÂÀØÈ èäåè.

Ïîìíèòå: êëþ÷ îò äâåðè â òâîð÷åñòâî âñåãäà âèñèò íà ñòåíå ðÿ-
äîì ñ äâåðüþ — è òîëüêî êîëåñî, â êîòîðîì âû ìåòàëèñü, êàê áåë-
êà, ìåøàëî âàì âçÿòü åãî â ðóêè. Ó äðóãèõ ëþäåé — òà æå èñòî-
ðèÿ. Âû ïîìîãëè ñåáå — òåïåðü ïîìîãèòå èì. Â ýòîò ïåðèîä âñå
îñâàèâàþò èñêóññòâî ñëûøàòü ñåáÿ, ñâîè æåëàíèÿ, ïîíèìàòü ñâîè
ðåñóðñû è òàê äàëåå — áóäüòå ìèëîñåðäíû ê ñåáå è ñâîåé êîìàí-
äå: ïðîöåññ îáó÷åíèÿ ïðåäïîëàãàåò îøèáêè è íåòî÷íîñòè. Âñå
ïîïðàâèìî, íàäî òîëüêî ðàáîòàòü.

ÑÒÐÀÒÅÃÈß ÐÀÁÎÒÛ Ñ ÑÎÏÐÎÒÈÂËÅÍÈÅÌ
ÈÇÌÅÍÅÍÈßÌ Â ÊÎÌÏÀÍÈÈ

Ïðåîäîëåíèå ñòðàõîâ
ïðè íà÷àëå òâîð÷åñêîé ðàáîòû

Êîãäà âû íà÷èíàåòå òâîð÷åñêîå äåëî, âàñ âñåãäà ìó÷àþò ñîìíå-
íèÿ. Êëàññè÷åñêèé íàáîð ñîìíåâàþùèõñÿ ðîëåé îäèíàêîâ äëÿ
âíóòðåííèõ è âíåøíèõ “ôèãóð ñîïðîòèâëåíèÿ”: òàê ìîãóò âåñòè
ñåáÿ è âàøè ñîáñòâåííûå âíóòðåííèå ãîëîñà, íàøåïòûâàþùèå î
âîçìîæíîñòè íåóäà÷è, è ÷ëåíû âàøåé êîìàíäû, âñëóõ ïðîèçíî-
ñÿùèå òèðàäû î ìðà÷íûõ ïðîãíîçàõ è ñòðàøíûõ îïàñåíèÿõ. È
÷åì ïîäðîáíåå âû ïðîðàáîòàåòå êîíòðàðãóìåíòàöèþ è ìåòîäû
óïðàâëåíèÿ ñâîèìè ñîáñòâåííûìè âíóòðåííèìè ñòðàõàìè è òðå-
âîãàìè, òåì ëåã÷å âàì áóäåò ñïðàâèòüñÿ ñ ó÷àñòíèêàìè êîìàíäû,
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êîãäà îíè íà÷íóò òàê èëè èíà÷å âîëíîâàòüñÿ ïðè ðåàëèçàöèè
òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé.

Èòàê, áàçîâûé íàáîð ãëàâíûõ ñóáëè÷íîñòåé, æèâóùèõ âíóòðè
âàñ è âíóòðè âàøåé êîìàíäû. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ôîëüêëîðíîé
ïðàêòèêîé (Ãðèìì, 2002) ìû íàçîâåì èõ Ïðîôåññîð, Âîð÷óí,
Ñïîíòàííûé, Ïðîñòàê, Ñêðîìíèê, Çàñîíÿ è Âåñåëü÷àê. Íèæå ÿ
îïèñûâàþ èõ â êðàéíèõ è “÷èñòûõ” (íå ñìåøàííûõ) ôîðìàõ, ÷òî-
áû âàì ëåã÷å èõ áûëî ïðè ñëó÷àå óçíàâàòü.

Ïðîôåññîð. Èíòåëëåêòóàë, êîòîðûé îò áîëüøîãî óìà
íåñêîëüêî îòäàëèëñÿ îò ðåàëüíîñòè. Ýòî õîäÿ÷àÿ ýíöèê-
ëîïåäèÿ èëè ñïðàâî÷íèê, íî íå ïðàêòè÷åñêîå ïîñîáèå.
Ìîæåò ðóêîâîäèòü îñòàëüíûìè, íî ïðè ýòîì äåëàåò
ñìåøíûå îøèáêè, âûäàþùèå íåäîñòàòî÷íûé êîíòàêò ñ
ðåàëüíîñòüþ, íàïðèìåð, ïûòàåòñÿ îòêðûòü äâåðü íå â òó
ñòîðîíó, ïóòàåò ñëîâà è çàáûâàåò ïîåñòü. Äîáðîäóøåí,
ïîêà íå çàòðàãèâàåòñÿ åãî àâòîðèòåò. Åñëè àâòîðèòåò
çàòðîíóò, Ïðîôåññîð ìîæåò îðãàíèçîâàòü ãðóïïîâóþ
îáñòðóêöèþ — ïîìíèòå îá ýòîì. Âîîáùå îí î÷åíü ýô-
ôåêòèâåí ïðè ðàçðàáîòêå îáùèõ ñòðàòåãèé è ïëàíîâ, íî
íóæäàåòñÿ â ìÿãêîé êîððåêöèè ïðè ïðàêòè÷åñêèõ äåé-
ñòâèÿõ.

Âîð÷óí. Ãëàâíûé êðèòèê, çàíóäà è àëàðìèñò, êîòîðûé â
êàæäîì ñîáûòèè âèäèò òîëüêî ïëîõóþ è îïàñíóþ ñòîðî-
íó. Î÷åíü ïîëåçåí, åñëè äåéñòâèòåëüíî ñëó÷èëîñü ÷òî-
òî íåïðèÿòíîå, òàê êàê íóòðîì ÷óåò è áûñòðî íàõîäèò,
÷òî æå ïðîèçîøëî, è íåìåäëåííî áðîñàåòñÿ òóøèòü ïî-
æàð. Êðàéíå îïàñåí íà íà÷àëüíûõ ñòàäèÿõ ïðîåêòà, òàê
êàê ñâîèìè íåãàòèâíûìè îæèäàíèÿìè ìîæåò íà êîðíþ
çàãóáèòü ýíòóçèàçì êîìàíäû è âàø ñîáñòâåííûé: ó íåãî
íåãàòèâíàÿ ðåàêöèÿ íà èäåè, ñîæàëåíèÿ î íåóäà÷àõ
ïðîøëîãî, ïðîãíîçû ïî ïîâîäó åùå áîëåå îïàñíîãî áó-
äóùåãî è ïðè ýòîì ëþáîïûòñòâî ê ïðîèñõîäÿùåìó. Íà
ñàìîì äåëå ñâîèìè íåãàòèâíûìè èíòåðïðåòàöèÿìè Âîð-
÷óí âñåãî ëèøü ñòàðàåòñÿ êîíòðîëèðîâàòü âîëíóþùèå
åãî ñèòóàöèè. Ïîýòîìó, åñëè âàì óäàëîñü íàñòðîèòü åãî
íà ïîçèòèâíûé ëàä è ïîêàçàòü, êàê îí ìîæåò ïîçèòèâíî
êîíòðîëèðîâàòü ñîáûòèÿ, îí áóäåò âàøèì ãèïåðîòâåò-
ñòâåííûì ïîìîùíèêîì.
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Ñïîíòàííûé. ×åëîâåê, êîòîðûé ÷òî äóìàåò, òî è ãîâî-
ðèò — ïðè÷åì íåìåäëåííî. Ýòîò âçðîñëûé ðåáåíîê
î÷åíü ïîëåçåí äëÿ ðàçðÿäêè íàïðÿæåííûõ ñèòóàöèé
èëè ìîìåíòîâ, êîãäà âñå ÷óâñòâóþò íåêóþ èäåþ, íî íå
ìîãóò ðåøèòüñÿ ïîíÿòü, ÷òî æå ýòî òàêîå. Èëè â ñèòóà-
öèÿõ, êîãäà íàäî íàêîíåö ÷òî-òî äåëàòü, à âñå òîðìîçÿò.
Â ýòîò ìîìåíò òàêèå ëþäè îáû÷íî ÷èõàþò — îíè ëàê-
ìóñîâàÿ áóìàæêà íàïðÿæåíèÿ. ß, íàïðèìåð, â ïîñëåäíåå
âðåìÿ ÷èõàþ ñòàáèëüíî ïðè íàïðÿæåíèè — î÷åíü ïîìî-
ãàåò. Òàêîé ÷ëåí êîìàíäû äåìîíñòðèðóåò ñïîíòàííóþ,
æèâóþ ðåàêöèþ è ðàñêðåïîùàåò îñòàëüíûõ, ïîçâîëÿÿ
èì òîæå îñâîáîäèòüñÿ îò ñòðàõîâ — íàïðèìåð, îò ñòðà-
õà áûòü íàêàçàííûì, ìåøàþùåãî âûñêàçûâàòü èäåè è
ñîâåðøàòü êàêèå-òî øàãè.

Ïðîñòàê. Ýòî òîò, êòî âèäèò âñå î÷åíü ïðîñòî è ïðèìè-
òèâíî, ñâîåãî ðîäà àíòèïîä Ïðîôåññîðà. Î÷åíü ïîëåçåí
ïðè çàóìíûõ ðàçãîâîðàõ: åñëè âû ñìîãëè îáúÿñíèòü
èäåþ Ïðîñòàêó, òî ñìîæåòå îáúÿñíèòü åå è îñòàëüíûì, à
çàîäíî ïîéìåòå, â ÷åì åå îñíîâíàÿ îñîáåííîñòü. Íà Ïðî-
ñòàêàõ è Âîð÷óíàõ õîðîøî ðåïåòèðîâàòü ðàññêàç äëÿ
êëèåíòà: åñëè âû ïåðåñòàëè ñåðäèòüñÿ íà íèõ è ñìîãëè
èì ÷òî-òî äîêàçàòü è îáúÿñíèòü, òî ñ êëèåíòîì âàì áóäåò
ëåãêî, êàê íèêîãäà. Âðåäåí Ïðîñòàê òåì, ÷òî â ìîìåíò,
êîãäà íóæíî ñìûøëåíî è áûñòðî âñåì âìåñòå ÷òî-òî ñäå-
ëàòü, îí îáÿçàòåëüíî äîïóñòèò ëÿï. Çàòî îí èäåàëüíûé
ïðåòåñòåð: âñå ëÿïû, êîòîðûå îí äîïóñòèò, âû óñïååòå
èñïðàâèòü äî òîãî, êàê âûíîñèòü èäåþ íà ñóä ïóáëèêè, —
è çàùèòà îò äóðàêà âàøåìó ïðåäëîæåíèþ â òàêîì ñëó÷àå
îáåñïå÷åíà. Ïðîñòàê ïîìîãàåò äðóãèì òåì, ÷òî îí íå áî-
èòñÿ êàçàòüñÿ ñìåøíûì — âåäü äðóãèå òîæå ìîãóò â ýòîì
ïîïðàêòèêîâàòüñÿ, ãëÿäÿ íà íåãî. Ïðîñòàê ñïîñîáåí öå-
ëîñòíî ïîíèìàòü ñèòóàöèþ, — è òîãäà îñòàëüíûå óìíè-
êè íà÷èíàþò èçúÿñíÿòüñÿ ïðîñòî è äîñòóïíî. Îñòàëüíûå
÷ëåíû êîìàíäû, êàê ïðàâèëî, ìíîãîå ïðîùàþò Ïðîñòà-
êó — è òåì ñàìûì ïðàêòèêóþòñÿ â âåëèêîäóøèè è äå-
ìîíñòðàöèè ëîÿëüíîñòè ê îøèáêàì äðóãèõ. Ýòî áåñöåí-
íîå êà÷åñòâî ïðè òâîð÷åñêèõ äèñêóññèÿõ. Êñòàòè, Ïðî-
ñòàê ÷àñòî âåñåëèò íàðîä — è ýòî òîæå ïëþñ.
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Ñêðîìíèê. ×åëîâåê, êîòîðûé ñòåñíÿåòñÿ ñêàçàòü ñâîå, î
ñåáå, îò ñåáÿ è ïðåäïî÷èòàåò äàâàòü âûñêàçûâàòüñÿ äðó-
ãèì. Ýòî îòðàæåíèå õðóïêîñòè è ðàíèìîñòè ÷åëîâå÷å-
ñêîãî ñóùåñòâà, êàêèì áû çàùèùåííûì îíî íè êàçàëîñü.
Íàïîìèíàåò ÷ëåíàì êîìàíäû î íåîáõîäèìîñòè áåðåæ-
íîãî îáðàùåíèÿ äðóã ñ äðóãîì. Âäîõíîâëÿÿ Ñêðîìíèêà,
êîìàíäà ñàìîóòâåðæäàåòñÿ â ñïîñîáíîñòè ÷òî-òî äåëàòü
è ÷àñòî íàõîäèò íîâûå íåçàìåíèìûå àðãóìåíòû â
ïîëüçó ñâîåãî ðåøåíèÿ. Ñêðîìíèê, êàê è Ïðîñòàê, î÷åíü
ïîëåçåí äëÿ ñïëî÷åíèÿ êîìàíäû, îáó÷åíèÿ òîìó, êàê
ïðîÿâëÿòü çàáîòó è ñëóøàòü äðóãîãî. Îí î÷åíü ìåøàåò,
êîãäà íàäî ðèíóòüñÿ â áîé. Ðàçäðàæàåò æåñòêèõ, íî ìî-
æåò óñèëèòü ñëàáûõ: ïîìîãàÿ åìó, äðóãîé ÷åëîâåê îáðå-
òàåò ÷óâñòâî óâåðåííîñòè â ñåáå. Ìîæåò áûòü õîðîø
äëÿ ïñèõîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà, òàê êàê ïîçâîëÿåò
ó÷åñòü ëþäñêèå ñëàáîñòè ïðè ïðîäâèæåíèè òâîð÷åñêîãî
ïðîåêòà, íî íåýôôåêòèâåí â àòàêå.

Çàñîíÿ. Óñòàåò ðàíüøå âñåõ, âñåãäà íàõîäèòñÿ â îòíîñè-
òåëüíîì ðàññëàáëåíèè. Íàïîìèíàåò êîìàíäå, ÷òî íàäî
îòäûõàòü, òàê ÷òî äëÿ òðóäîãîëèêîâ ìîæåò áûòü íåçàìå-
íèìûì èãðîêîì. Ñïîñîáåí ðàññëàáèòüñÿ è â òðàíñå âû-
äàòü íåîæèäàííîå òâîð÷åñêîå ðåøåíèå, êîòîðîå íàïðÿ-
æåííûå òðóäîãîëèêè íå ìîãóò ðîäèòü èìåííî â ñèëó
òîãî, ÷òî ñëèøêîì ñòàðàþòñÿ. Óñïîêàèâàåò íåðâû ñâîèì
âèäîì, êîãäà ëþäè ïîíèìàþò, ÷òî ïîðà îòäîõíóòü, è ìî-
æåò ðàçäðàæàòü, êîãäà îíè ðåøàþò, ÷òî íàäî ñòðàøíî
ñîñðåäîòî÷èòüñÿ è ïàõàòü.

Âåñåëü÷àê. Áàëàãóð, ãåäîíèñò, ëþáèòåëü æèçíè è óäî-
âîëüñòâèé. Îòëè÷íûé ÏÐ, íàëàæèâàòåëü îòíîøåíèé
âíóòðè è âíå êîìàíäû, ãåíåðàòîð èäåé î òîì, êàê ðàç-
âëå÷üñÿ, è íà ýòîé ïî÷âå ìîæåò îòëè÷íî êîíñîëèäèðî-
âàòü ñàìó êîìàíäó è îáúåäèíÿòü åå ñ ïàðòíåðàìè è êëè-
åíòàìè. Ìîæåò ðàçäðàæàòü, åñëè íà÷èíàåò ñî ñòðàõó âå-
ñåëèòüñÿ òîãäà, êîãäà íàäî ðàáîòàòü, ïðåâðàùàÿñü â äå-
ñòðóêòèâíîãî øóòà, êîòîðûé âûðàæàåò ñâîé ñòðàõ ïåðåä
òâîð÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè áàëàãóðñòâîì è ðàçðóøåíè-
åì ðàáîòû. Ìîæåò, íàâåðíîå, ïîä÷èíèòüñÿ Ïðîôåññîðó,
êîòîðûé ñïîñîáåí íàïðàâèòü åãî â ïîçèòèâíîå ðóñëî, —
èëè óñìèðåí Âîð÷óíîì.
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Â êàæäîì èç íàñ åñòü âñå ýòè ïåðñîíàæè â áîëåå èëè ìåíåå âûðà-
æåííîé ôîðìå. Ìû èãðàåì ïîäîáíûå ðîëè â ñèëó îáñòîÿòåëüñòâ,
õàðàêòåðà è îêðóæåíèÿ: áóäó÷è ïî ïðèðîäå Ïðîôåññîðîì, ÷åëî-
âåê â ñèòóàöèè îïàñíîñòè ìîæåò ñòàíîâèòüñÿ Âîð÷óíîì è ñòðî-
èòü ìðà÷íûå ïëàíû, à â áîëåå ñèëüíîì îêðóæåíèè ïðèêèäûâàòü-
ñÿ Âåñåëü÷àêîì èëè Ïðîñòàêîì, ðàçâëåêàÿñü èëè äåëàÿ âèä, ÷òî
íè÷åãî íå ïîíèìàåò. Ñêðîìíèê â îáùåñòâå ýíåðãè÷íûõ ëþäåé
ìîæåò ïðåâðàòèòüñÿ â Çàñîíþ, êîòîðûé ïåðèîäè÷åñêè ñïîíòàííî
ïðîñûïàåòñÿ, êîãäà íàêàïëèâàåòñÿ æåëàíèå ó÷àñòâîâàòü, — è
òîãäà âûðàæàåò ñâîè èäåè â àãðåññèâíîé èëè êîíñòðóêòèâíîé
ôîðìå. Åñòü òàêèå ëþäè, êîòîðûå âñå âðåìÿ ñèäÿò òèõî, êàê áóäòî
èõ íåò, à ïîòîì âäðóã âûäàþò íà-ãîðà êàêóþ-òî î÷åíü çäðàâóþ è
òâîð÷åñêóþ èäåþ. È òû ñèäèøü è äóìàåøü: ãäå îíè áûëè ðàíü-
øå? À îíè áûëè â òðàíñå è òàì îáðåëè ïðîñâåòëåíèå. Øó÷ó.

Êàê èäòè â áîé ñ êîìàíäîé:
òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ â äåéñòâèè

Èòàê, âñå âìåñòå ýòè ðåáÿòà, áóäü îíè âíóòðåííèå ñóáëè÷íîñòè
èëè âíåøíèå ÷ëåíû êîìàíäû, ïðè íà÷àëå òâîð÷åñêîé ðàáîòû äå-
ëàþò ñëåäóþùåå:

 ïðèñìàòðèâàþòñÿ ê ñèòóàöèè, èäåå, ïðîåêòó, ïëàíàì
è ïð.;

 ïðîÿâëÿþò ëþáîïûòñòâî è âñëåäñòâèå ýòîãî íà÷èíàþò
âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ ïðîåêòîì, ïðîáîâàòü åãî “íà çóá”,
èñêàòü ñâîå ìåñòî â íåì;

 âûðàæàþò íåãàòèâíûå îæèäàíèÿ îòíîñèòåëüíî äðóãèõ
ëþäåé, îïàñåíèÿ ïî êîíêðåòíûì ïîâîäàì, íåäèôôåðåí-
öèðîâàííóþ (íåêîíêðåòèçèðîâàííóþ) òðåâîãó î íà÷è-
íàíèÿõ âîîáùå è ïðî÷åå áåñïîêîéñòâî;

 ñòðîÿò äîìûñëû è ðèñóþò ñìóòíûå êàðòèíû áóäóùåãî,
îñíîâàííûå íà ñìåøåíèè ñòðàõîâ è íàäåæä;

 íàêîíåö, ðåøàþòñÿ è ðàñêà÷èâàþò ñâîå ëè÷íîå è êîë-
ëåêòèâíîå òâîð÷åñêîå íà÷àëî, òî åñòü íà÷èíàþò ÷òî-òî
äåëàòü.

Â ýòîò ìîìåíò íàäî îðãàíè÷íî ðàñïðåäåëèòü ðîëè, ñíèçèòü òðå-
âîæíîñòü ó ñàìèõ ñåáÿ è ó íèõ, îáúÿñíèòü êàæäîìó åãî ìåñòî â
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ñèñòåìå òâîð÷åñêèõ âçàèìîäåéñòâèé è âïèñàòü íîâóþ äåÿòåëü-
íîñòü â èìåþùóþñÿ æèçíü êàæäîãî èç íèõ. Çàäà÷à ðàñïîçíàâà-
íèÿ âíóòðåííèõ ðîëåé î÷åíü âàæíà. Åñëè âû ïðåäîñòàâèòå ÷åëî-
âåêó îðãàíè÷íîå ñî÷åòàíèå ðîëåé, òî îí áóäåò õîòü ñêîëüêî-òî
ïðåäñêàçóåìûì è äîâîëüíî ýôôåêòèâíûì ÷ëåíîì êîìàíäû. Â ÷å-
ëîâåêå, íàïðèìåð, Âåñåëü÷àê ìîæåò ñî÷åòàòüñÿ ñî Ñïîíòàííûì,
íî â íåì íå áóäåò ìåñòà äëÿ Ñêðîìíèêà è Çàñîíè — èùèòå ýòèõ
äâóõ â êîì-òî äðóãîì.

Äàâàÿ çàäàíèÿ è îáîçíà÷àÿ îáÿçàííîñòè ÷ëåíîâ êîìàíäû, íå íà-
âÿçûâàéòå ðîëè, à äåéñòâóéòå êàê Êóêëà÷åâ ñ êîøêàìè: îí íà-
áëþäàåò èõ åñòåñòâåííîå ïîâåäåíèå è ïðîñòî óñèëèâàåò òî, ÷òî
îíè è òàê äåëàþò. Âñå åãî òðþêè ïîñòðîåíû èìåííî íà ýòîì.
Âàøè âíóòðåííèå ñóáëè÷íîñòè èëè âíåøíèå ÷ëåíû êîìàíäû çà-
ñëóæèâàþò, ÷òîáû âû îáðàùàëèñü ñ íèìè íå õóæå, ÷åì ñ êîøêà-
ìè, íå òàê ëè?

Èòàê, ÷òî æå âû îáåùàåòå ñâîèì áåñïîêîéíûì ñóáëè÷íîñòÿì èëè
íå ìåíåå áåñïîêîéíûì ÷ëåíàì ñâîåé êîìàíäû? Âû îáåùàåòå èì:

 óâåëè÷åíèå êîìôîðòà è ïðèÿòíîñòè îáùåíèÿ â êîìàíäå
è ñ âàìè;

 íîâûé ñòàíäàðò æèçíè, ïðè êîòîðîì îíè ïîëó÷àò áîëü-
øå, ÷åì ïîëó÷àëè ðàíüøå. Ó ýòîãî ñòàíäàðòà åñòü ñâîÿ
öåíà, î êîòîðîé ìû ãîâîðèëè âûøå, íî ñåé÷àñ ãëàâ-
íîå — õîðîøî îáúÿñíèòü ïðåèìóùåñòâà íîâîãî, òâîð-
÷åñêîãî ñòàíäàðòà.

Âàøà êîìàíäà ìîæåò ïðèíÿòü âàøè èäåè è ïðîåêòû, à ìîæåò íå
ïîâåðèòü â íèõ, ïîòîìó ÷òî â ýòîò ìîìåíò îíà èìååò íåôîðìàëü-
íîå ïðàâî ïðèíÿòü èëè íå ïðèíÿòü, îöåíèâ âàøó ëèäåðñêóþ ñèëó
è ñèëó èäåè. ×òîáû ïîíÿòü, ïðèíèìàòü âàñ èëè íåò, êîìàíäà êðè-
òèêóåò è ïðîâåðÿåò íà ñïîñîáíîñòü îòñòàèâàòü ñâîè ëèäåðñêèå
ïîçèöèè è ñâîå òâîð÷åñêîå ïðåäëîæåíèå. Âû â îòâåò äåìîíñòðè-
ðóåòå:

 ñîáñòâåííóþ õàðèçìàòè÷íîñòü, óâåðåííîñòü â ñåáå è
ïðîåêòå: êîìàíäà äîëæíà âåðèòü òîìó, çà êåì èäåò;

 ïîíèìàíèå ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ êîìàíäû: èäåè ïðîåê-
òà äîëæíû ñîâïàñòü ñ ðåàëüíîé ìîòèâàöèåé êîìàíäû;
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 ìàòåðèàëüíûå è íåìàòåðèàëüíûå ñòèìóëû äëÿ êîìàíäû,
ðåàëüíî âäîõíîâëÿþùèå åå íà íóæíûå âàì ïîäâèãè;

 îò÷åòëèâîå è âäîõíîâëÿþùåå îïèñàíèå íîâîãî ñòàí-
äàðòà ðàáîòû. Â ÷àñòíîñòè, êîãäà âû ââîäèòå íîâîãî ÷å-
ëîâåêà èëè èçìåíÿåòå äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè èìåþ-
ùèõñÿ ó÷àñòíèêîâ áèçíåñà, íåîáõîäèìî âíÿòíî îïèñàòü,
÷òî îíè áóäóò òåïåðü äåëàòü, êàêèå íàãðàäû çà ýòî ïî-
ëó÷àò — è êîãäà.

Çàìå÷àíèå: òàêàÿ äåìîíñòðàöèÿ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ ïðîâîäèòñÿ è
ïðè ñîáñòâåííîì (âíóòðåííåì) ñîïðîòèâëåíèè, è ïðè ñîïðîòèâ-
ëåíèè êîìàíäû, è ïðè ñîïðîòèâëåíèè êëèåíòà. Ñõåìà îäíà è òà
æå, òàê ÷òî óäà÷íàÿ åå îáêàòêà íà ïðåäûäóùåì ýòàïå ïîäñòðàõî-
âûâàåò âàñ íà ñëåäóþùåì: äîêàçàâ ñåáå, âàì ëåã÷å äîêàçûâàòü
êîìàíäå; âäîõíîâèâ êîìàíäó, âàì ëåã÷å âäîõíîâèòü êëèåíòîâ è
ïàðòíåðîâ.

Åñëè âàì óäàëîñü âäîõíîâèòü êîìàíäó è îíè ïðèíèìàþò âàø íî-
âûé ñòàíäàðò ðàáîòû è ïëàí äåéñòâèé, âû ïðèñòóïàåòå ê äåëó.
Òóò îáíàðóæèâàåòñÿ, ÷òî êàæäûé ïîíÿë ñòàíäàðò ïî-ñâîåìó è â
ñâÿçè ñ ýòèì âîçíèêàåò ëåãêèé ðàçáðîä. Âàøà ðàáîòà — âîâðåìÿ
çàìåòèòü îøèáêó, ìÿãêî íà íåå óêàçàòü, ïðîäåìîíñòðèðîâàòü íî-
âûé ïîäõîä òàê, êàê âû åãî ïîíèìàåòå. Çàòåì íàäî ïðîêîíòðîëè-
ðîâàòü âûïîëíåíèå ïî íîâîìó ñòàíäàðòó è ïîõâàëèòü, åñëè âñå â
ïîðÿäêå. Ýòîò ïåðèîä âñåãäà ñîïðîâîæäàåòñÿ ëåãêèì øàíòàæîì
òèïà “íå áóäó äåëàòü, åñëè” èëè “íå ñäåëàåøü — íå ïîëó÷èøü”,
êîòîðûé íàäî ìÿãêî ïðåâðàùàòü â òîðãîâëþ “åñëè ñäåëàåøü..., òî
ïîëó÷èøü...” — â ðàìêàõ ðåàëüíîé ïîçèòèâíîé ìîòèâàöèè ëþ-
äåé. Åñëè âû ñòîðîííèê ìåòîäà êíóòà è ïðÿíèêà, óáåðèòå êíóò,
çàïàñèòåñü ìîðêîâêîé, ïðåäâàðèòåëüíî óçíàâ, êàêóþ ìîðêîâêó è
êîãäà âàø ó÷àñòíèê êîìàíäû ëþáèò åñòü. È êîðìèòå åãî òàê, êàê
îí ëþáèò — çà òî, ÷òîáû îí äåëàë òî, ÷òî âû õîòèòå.

Êàæäîìó ÷åëîâåêó â êîìàíäå íàäî ïîêàçàòü, ÷òî íîâûé ñòàíäàðò
ëó÷øå ñòàðîãî èìåííî äëÿ íåãî — âîò ãäå âàæåí èíäèâèäóàëü-
íûé ïîäõîä. Åñëè âàì ýòî óäàåòñÿ, íîâûé ñòàíäàðò ðàáîòû ïîñòå-
ïåííî ðàñêðûâàåò ñâîè äîñòîèíñòâà è ñòàíîâèòñÿ îáùåé öåííî-
ñòüþ. Â ýòîò ìîìåíò âàæíåå âñåãî îáðàòèòü âíèìàíèå íà òðåõ
ïåðñîíàæåé (áóäü òî ñóáëè÷íîñòè èëè ÷ëåíû êîìàíäû) — Ïðî-
ôåññîðà, Âîð÷óíà è Ïðîñòàêà.
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Ïðîôåññîð, åñëè âû áóäåòå ñ íèì ëþáåçíû è óâàæèòåëüíû, ìîæåò
âçÿòü íà ñåáÿ îäíó èç ðóêîâîäÿùèõ ðîëåé è âåñüìà ñóùåñòâåííî
âàì ïîìî÷ü — ýòîò àíàëèòè÷åñêèé ïåðèîä ïîñòðîåíèÿ ñòðàòåãèé
è ïåðâûõ ïîïûòîê Ïðîôåññîðó ïðèÿòåí. Åìó íàäî íåæíî ïîìî÷ü
îñâîèòü âñå íîâîå, à óæ îí íàó÷èò ýòîìó îñòàëüíûõ. Åñëè ÷òî ïå-
ðåïóòàåò — ïîïðàâüòå, âûäàâ ñâîå ðåøåíèå çà upgrade èäåè Ïðî-
ôåññîðà.

Âîð÷óíû â ýòîò ïåðèîä îêàçûâàþò ÿðîñòíîå ñîïðîòèâëåíèå è
ïðîâîöèðóþò äðóãèõ òàùèòü èõ ê ñâåòëîìó áóäóùåìó ÷óòü ëè íå
ñèëîé, òàê êàê ñòðàõ Âîð÷óíà óñèëèâàåòñÿ èç-çà îòñóòñòâèÿ äîêà-
çàòåëüñòâ ðåàëüíûõ äîñòèæåíèé, à ïðîãíîçû îí äàåò, êàê âû óæå
çíàåòå, âñåãäà íåãàòèâíûå. Âîð÷óíó íàäî äàòü êîíñòðóêòèâíûå
îòâåòû, à ïîòîì èãíîðèðîâàòü åãî ìðà÷íûå ïðîãíîçû è âîâëåêàòü
â äåëà, èíîãäà èñïîäâîëü è êàê áû ìåæäó ïðî÷èì. Ïðîôåññîð ìî-
æåò ïîìî÷ü âàì îðãàíèçîâàòü êîàëèöèþ èç ÷ëåíîâ êîìàíäû è âå-
ñåëî, íî íàñòîé÷èâî “ðàçâåñòè” Âîð÷óíà íà ó÷àñòèå. Ñäåëàòü ýòî
ïðîñòî: ÷àñòî íà çàÿâëåíèå “Âîð÷óí íå ñìîæåò” òîò íà÷èíàåò äî-
êàçûâàòü, ÷òî ñìîæåò, — è èäåò â íóæíîì âàì íàïðàâëåíèè “îò
ïðîòèâíîãî”. Ïîðîé, êîãäà êîìàíäà óæå ïîøëà â íóæíîì íàïðàâ-
ëåíèè, Âîð÷óí, îñòàâøèéñÿ îäèí, ñàì îðãàíèçîâûâàåò ýòó ïðîâî-
êàöèþ, çàÿâëÿÿ, ÷òî “ìåíÿ-òî âû íå çàñòàâèòå”. Åñëè êîìàíäà óæå
âäîõíîâëåíà èäååé, ïîçâîëüòå åé “îáðàáîòàòü” åãî ñàìîñòîÿòåëü-
íî, áåç âàøåãî ó÷àñòèÿ — ýòî èõ ïîâåñåëèò è ñïëîòèò.

Ïðîñòàêè ðàäîñòíî ñîãëàøàþòñÿ äåëàòü âñå, ÷òî âû ïîïðîñèòå, —
è ìîãóò ðàçâàëèòü ñâîèì ýíòóçèàçìîì ëþáîå íà÷èíàíèå, ïî ïðî-
ñòîòå äóøåâíîé àáñîëþòíî íå ïîíÿâ åãî. Èì íàäî ÷åòêî îáúÿñ-
íèòü, ÷òî îò íèõ òðåáóåòñÿ, ïîìî÷ü íàó÷èòüñÿ äåëàòü ýòî íà ðàç-
äâà-òðè è íå ïîçâîëÿòü îòêëîíÿòüñÿ îò óêàçàíèé. Èíà÷å èõ ïðî-
ñòîòà îêàæåòñÿ õóæå âîðîâñòâà è âûéäåò âàì áîêîì.

Ìÿòåæ ñòàðîãî ñòàíäàðòà: ïåðâûé øàã

“Ìÿòåæ íå ìîæåò êîí÷èòüñÿ óäà÷åé. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå åãî çî-
âóò èíà÷å”, — ñêàçàë, êàæåòñÿ, Ñåðãåé Ìèõàëêîâ. È áûë ïðàâ. Åùå
îäíà ïðàâäà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìÿòåæ ñòàðûõ ñèë ïðè òâîð÷åñêîì
ïðîäâèæåíèè íåèçáåæåí. Ïîýòîìó äàâàéòå óçíàåì âðàãà â ëèöî.

×åðåç êàêîå-òî âðåìÿ, êîãäà âàøå îáùåíèå ñ êîìàíäîé íàëàäèòñÿ
è îíè ñòàíóò áîëåå ñàìîñòîÿòåëüíûìè, òåïëîòà è áëèçîñòü îòíî-
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øåíèé ìîæåò îñëàáåòü. Ýòî åñòåñòâåííûé ïðîöåññ — ïåðåõîä îò
ìëàäåí÷åñòâà òâîð÷åñêîãî ïðîåêòà, êîãäà åãî ëþáÿò è ïðèñòàëü-
íî “ïàñóò”, ê þíîøåñòâó, êîãäà ñîòðóäíèêè óæå ìîãóò ñàìîñòîÿ-
òåëüíî äåéñòâîâàòü, îùóùàÿ ñîáñòâåííóþ ñèëó è êîìïåòåíò-
íîñòü. Îäíîâðåìåííî â ïåðèîä îñëàáëåíèÿ ãðóïïîâûõ ñâÿçåé è
ôîðìàëüíîãî êîíòàêòà, âî âðåìÿ îñîçíàíèè ðîñòà èíäèâèäóàëü-
íûõ ñèë âîçìîæåí âîçâðàò ê ñòàðîìó ñòàíäàðòó.

Ýòî ìîæåò ñëó÷èòüñÿ, åñëè âû ñëèøêîì ðàíî îñëàáèëè êîíò-
ðîëü — ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî ñîòðóäíèêè íå çàìå÷àþò, êàê áåç êîð-
ðåêöèè íà÷èíàþò ðàáîòàòü ïî-ñòàðîìó — ïðîñòî ïî ïðèâû÷êå.
Ïîäîáíîå ìîæåò ïðîèçîéòè ïîòîìó, ÷òî àäåïòû ñòàðîãî ïîðÿäêà
ïðîâåëè öåëåíàïðàâëåííóþ áîðüáó çà ñòàðûé ñòàíäàðò áèçíåñà
è âêëèíèëèñü ìåæäó âàìè è âàøåé êîìàíäîé, êîãäà âû îñëàáëÿå-
òå êîíòðîëü è ñâÿçè, äàâàÿ ñâîèì ëþäÿì âîçìîæíîñòü ñàìîñòîÿ-
òåëüíî ðàáîòàòü. Ýòî íå çíà÷èò, ÷òî íóæíî äåðæàòü êîìàíäó â
æåñòêîé óçäå. Â ìîìåíò ñàìîñòîÿòåëüíîñòè íóæíî îñëàáèòü ïðî-
ôåññèîíàëüíûé êîíòðîëü è äàòü ëþäÿì ðàñòè, íî ïðè ýòîì óñè-
ëèòü âíóòðåííèé ÏÐ è ðàçâèâàòü íåôîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ,
“óòåïëÿÿ” ÷åëîâå÷åñêóþ àòìîñôåðó êîìïàíèè è íå ïîçâîëÿÿ çëî-
ïûõàòåëÿì âíåäðèòüñÿ â âàøè ðÿäû.

×àñòî ñòîðîííèêè àëãîðèòìè÷åñêèõ ðåøåíèé è ñòàðûõ ñòàíäàð-
òîâ â ýòîò ìîìåíò ïðåäñòàâëÿþò ñâîè ïîäõîäû êàê íîâûå — íà-
ñêîðî êðàñÿò ñòàðûé ñòàíäàðò ÿðêîé êðàñêîé è âûòàëêèâàþò åãî
íà âñåîáùåå îáîçðåíèå. Îíè ñòàðàþòñÿ ãîâîðèòü “â äóõå âðåìå-
íè”, ñëîâàìè, ïîõîæèìè íà âàøè èííîâàöèîííûå âîççâàíèÿ.
Èíîãäà îíè áûâàþò íàñòîëüêî ñìåëû, ÷òî èçîáðàæàþò ïñåâäîîò-
êàç îò ñòàðîãî è íà÷èíàþò ïîðî÷èòü ñâîè ñîáñòâåííûå ñòàðûå
èäåè, óòâåðæäàÿ, ÷òî îòêàçàëèñü î íèõ. Îòëè÷èòü ðåàëüíûõ íîâà-
òîðîâ îò èìèòàòîðîâ è ïðîâîêàòîðîâ ïðîñòî: ïîïðîñèòå èõ ñîá-
ñòâåííûìè ñèëàìè è íà ñîáñòâåííîì ìàòåðèàëå (ïðèìåðå) ïîêà-
çàòü è äîêàçàòü, ÷òî ïðåäëîæåííîå èìè òâîðåíèå ðàáîòàåò. È
òîãäà “ïî äåëàì èõ óçíàåòå èõ”, êàê ñêàçàíî â Áèáëèè. Íî íå äà-
âàéòå èì ðàáîòàòü ñ âàøèìè ðåñóðñàìè (ëþäüìè, ïðîåêòàìè, èäå-
ÿìè, ôèíàíñàìè è ïð.) — ïóñòü ïîêàæóò íà ñâîèõ.

Ó ñòîðîííèêîâ ñòàðûõ ñòàíäàðòîâ è íåòâîð÷åñêèõ ðåøåíèé åñòü
åùå îäèí ñïîñîá çàãóáèòü òâîð÷åñêîå íà÷èíàíèå, êîãäà îíî óæå
äàëî ïåðâûå ïëîäû, — âîçãëàâèòü åãî. Ãîâîðÿò îíè ïðè ýòîì òàê:
“Âû òàê ÷óäåñíî ïîðàáîòàëè, òåïåðü äîâåðüòå íàì âñå... Âû ñäå-
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ëàëè íåôîðìàëüíóþ ÷àñòü, äîâåðüòå ôîðìàëüíóþ íàì — ÷òî òàì
îñòàëîñü èíòåðåñíîãî? Íå çàäóìûâàéòåñü î äîãîâîðàõ è ôîð-
ìàëüíûõ áóìàãàõ! Âû æå òâîðöû, çàíèìàéòåñü ñâîèì òâîð÷å-
ñòâîì, îáî âñåì îñòàëüíîì ìû ïîçàáîòèìñÿ... Ìû âñå ñäåëàåì çà
âàñ è ïðèâåäåì âàñ ê ðåàëèçàöèè âàøèõ ñâåòëûõ èäåé òîëüêî íàì
âåäîìûì òàéíûì ïóòåì... Äîâåðüòåñü íàì... âàì íóæíî òîëüêî
ïðèíÿòü íàøè ðåøåíèÿ è íè î ÷åì íå ñïðàøèâàòü”. È íà âîïðî-
ñû î òîì, êàê áóäåò âûãëÿäåòü ýòîò ñàìûé ñâåòëûé ïóòü, äàþòñÿ
ðàñïëûâ÷àòûå è êîñâåííûå îáúÿñíåíèÿ.

Íå âåðüòå äàíàéöàì, äàðû ïðèíîñÿùèì: áåñïëàòíûé ñûð áûâàåò
òîëüêî â ìûøåëîâêå. Âû äåëàëè ñâîé òâîð÷åñêèé ïðîåêò áåç
íèõ — ðóêîâîäèòå èì äàëüøå ñàìè. Ïóñòü îíè èäóò â ïîìîùíè-
êè, åñëè íóæíû âàì. À åñëè ó íèõ íåò íè÷åãî êîíêðåòíîãî â ïî-
ìîùü âàì, îòâåòüòå èì òàê æå òóìàííî è ïðîâåäèòå ÏÐ-àêöèþ,
÷òîáû óêðåïèòü ñâîè îòíîøåíèÿ ñ êîìàíäîé è âûìûòü èç ñâîåãî
êðóãà ÿäîâèòûå èñêóøåíèÿ “ëåãêèìè ïóòÿìè”. Âñïîìíèòå èñòî-
ðèþ ÑÑÑÐ: ñêîëüêî ëåò ìû øëè ê ñâåòëîìó áóäóùåìó, ñëóøàÿñü
âîæäåé, àáñòðàêòíî âåùàâøèõ ñ òðèáóí áåñêîíå÷íûõ ñúåçäîâ, è
íå ïîíèìàÿ, êàê è êóäà ìû èäåì. Íó è ÷òî, ñòàëî ëè íàì õîðîøî?
Òî-òî æå. Ïîýòîìó ïðîâîäèòå ÏÐ-àêöèþ (ïîäðîáíîñòè î òîì, êàê
ýòî äåëàòü — â ñëåäóþùåé ÷àñòè ìîåãî ðàññêàçà), ñîëèäàðèçè-
ðóéòå êîìàíäó è èäèòå âïåðåä ïîä ñâîþ îòâåòñòâåííîñòü.

Âíóòðåííèé ÏÐ êàê ñðåäñòâî ïîäàâëåíèÿ
ìÿòåæà ñòàðîãî ñòàíäàðòà

Òåïåðü íåñêîëüêî ñëîâ î òîì, êàê ïðîâîäèòü ÏÐ-àêöèþ â êîìàíäå.
Âûãëÿäèò ýòî, íàïðèìåð, òàê: âû è ñòîðîííèêè íîâîãî ñòàíäàðòà,
òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé è ëó÷øåé æèçíè îðãàíèçóåòå äëÿ ñåáÿ
ïðàçäíèê ëó÷øåé æèçíè. Íà ýòîì ïðàçäíèêå ïðèâåòñòâóåòñÿ
òâîð÷åñêàÿ ñàìîïðåçåíòàöèÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû: îíè ìîãóò ñïåòü,
ñïëÿñàòü, óñòðîèòü êëîóíàäó, ïðèäóìàòü ÷òî-íèáóäü ÷óäíîå,
èçîáðàçèòü ñöåíêó èç ïüåñû, ïîâàëÿòü äóðàêà íà ðàäîñòü îñòàëü-
íûì — êîðî÷å, ñåáÿ ïîêàçàòü, äðóãèõ ïîñìîòðåòü è ïî ïîëíîé
ïðîãðàììå êîíñîëèäèðîâàòüñÿ.

Âàæíî, ÷òîáû íå äðóãèå èõ ðàçâëåêàëè, à îíè âìåñòå äðóã ñ äðó-
ãîì ñäåëàëè òî, ÷òî õîòÿò, â ÷åì ñèëüíû, ÷òî èì íðàâèòñÿ, ÷òî ó
íèõ ïîëó÷àåòñÿ. Ýòî àêöèÿ ñîëèäàðíîñòè è ïîäíÿòèÿ óâåðåííî-
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ñòè â ñåáå. Íåèíòåðàêòèâíûìè ìåòîäàìè (äàâàéòå âìåñòå ïî-
ñìîòðèì êèíî, äàâàéòå ïîçîâåì àêòåðîâ è îíè íàì ñûãðàþò) íè-
÷åãî ïîäîáíîãî íå äîñòè÷ü — íóæíî êîëëåêòèâíîå äåéñòâèå ñà-
ìèõ ÷ëåíîâ âàøåé êîìàíäû. Òàêèå àêöèè — ïîëèãîí äëÿ ñíÿòèÿ
ëè÷íûõ íàïðÿæåíèé è ôîðìèðîâàíèÿ äðóæíîãî ñîîáùåñòâà
òâîð÷åñêèõ ëþäåé. Äëÿ Ïðîôåññîðà ýòî âîçìîæíîñòü âñåõ îðãà-
íèçîâàòü è ïîääåðæàòü ñâîé àâòîðèòåò. Äëÿ Çàñîíè è Ñêðîìíè-
êà — âîçìîæíîñòü íàêîíåö ÷òî-íèáóäü ñäåëàòü è ïîëó÷èòü îäîá-
ðåíèå. Äëÿ çàíóäû Âîð÷óíà — âîçìîæíîñòü ñäåëàòü ÷òî-íèáóäü
ðàäîñòíîå, ïîñêîëüêó äåéñòâî íå èìååò îòíîøåíèÿ ê ðàáîòå, à
ÿâëÿåòñÿ ïðîñòî îòäûõîì, êîãäà âåñåëûå ïåðñïåêòèâû íå ìîãóò
èñïîðòèòü êàðüåðû. Äëÿ Ïðîñòàêà è Âåñåëü÷àêà ýòî âîçìîæíîñòü
“îòîðâàòüñÿ ïî ïîëíîé ïðîãðàììå” è íàêîíåö áûòü ïðèíÿòûìè è
ïîíÿòûìè ñî âñåé èõ ðàçóäàëîñòüþ è ïðîñòîäóøèåì. Äëÿ Ñïîí-
òàííîãî ýòî âîçìîæíîñòü ñäåëàòü âñå, ÷òî îí íå óñïåë ñûïðîâè-
çèðîâàòü, ïîêà íàäî áûëî òâîð÷åñêè “ïàõàòü”.

Ïîñëå âñåãî ýòîãî âàì íóæíî — íà ôîíå âñåîáùåãî áðàòàíèÿ —
ñäåëàòü ñëåäóþùåå:

 óòî÷íèòü è äåòàëèçèðîâàòü êàðòèíó ïðåêðàñíîãî áóäó-
ùåãî, ê êîòîðîìó âû âñå èäåòå, — è ïóòü, êîòîðûé âàì
åùå ïðåäñòîèò;

 ðàçäåëèòü ïåðñîíàëüíûé è ïðîôåññèîíàëüíî-ñîöè-
àëüíûé óðîâåíü. Íà ïåðñîíàëüíîì ïðîäåìîíñòðèðîâàòü
ïîääåðæêó è ëþáîâü, æåëàòåëüíî ïîäåëèòüñÿ äàëüíåé-
øèìè ïëàíàìè âíóòðåííåãî ÏÐ è êîðïîðàòèâíûõ ïðàçä-
íèêîâ. Íà ñîöèàëüíîì óðîâíå íàäî î÷åðòèòü àêòóàëü-
íóþ ñòðóêòóðó ïðîåêòà (áèçíåñà), êîòîðàÿ óæå îòëè÷à-
åòñÿ îò ñôîðìèðîâàííîé â ñàìîì íà÷àëå, ïîòîìó ÷òî ðà-
áîòà çà ýòî âðåìÿ òâîð÷åñêè èçìåíèëàñü, à îòíîøåíèÿ è
îáÿçàííîñòè ðàçâèëèñü âìåñòå ñ íåé. Ïîýòîìó íàäî îïè-
ñàòü íîâóþ ìîäåëü ðàáîòû è èçìåíèâøèåñÿ îáÿçàííîñòè
êàæäîãî, ïîáëàãîäàðèòü âñåõ è êàæäîãî çà òî, ÷òî óæå
ñäåëàíî, è âäîõíîâèòü íà äàëüíåéøèå òâîð÷åñêèå ïîä-
âèãè, ïîä÷åðêíóâ íàèáîëåå âàæíûå àñïåêòû òåêóùåé
ðîëè è çàäà÷;

 îòâåòèòü íà êðèòèêó, ïîçàáîòèòüñÿ îá óëó÷øåíèè “çîí
íåäîâîëüñòâà”;
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 îïèñàòü, êàê òåïåðü îòäûõ è êîíñîëèäàöèÿ áóäóò ÷åðå-
äîâàòüñÿ ñ ïåðñîíàëüíîé è êîìàíäíîé ðàáîòîé, îáîçíà-
÷èòü ãðàíèöû è ïîëó÷èòü ïîääåðæêó ýòîé êàðòèíû ó êî-
ìàíäû;

 ñóììèðîâàòü ïåðåìåíû, êîòîðûå ïðîèçîøëè ñî ñòàíäàð-
òîì òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé ñ íà÷àëà èçìåíåíèé, — è äî-
ñòè÷ü âíóòðåííèõ äîãîâîðåííîñòåé ïî ïîâîäó âñåîáùå-
ãî ïðèíÿòèÿ íîâîãî ñòàíäàðòà;

 îòäåëèòü âðåìåííûå òðóäíîñòè è íåóäîáñòâà îò ïîñòî-
ÿííûõ, ÷òîáû ëþäè ïîíèìàëè, ÷òî ÿâëÿåòñÿ â èõ æèçíè
âðåìåííîé ðàçðóõîé, à ÷òî ïðèäåòñÿ òåðïåòü âå÷íî.

Âñå ýòîãî âûçîâåò ðàçëè÷íûå ïîñëåäñòâèÿ. Ïîçèòèâíûå êàñàþòñÿ
êîíñîëèäàöèè, èçãíàíèÿ ïðîâîêàòîðîâ è íîâîãî ýòàïà ðàáîòû.
Íåãàòèâíûå âêëþ÷àþò ñëåäóþùåå: Âåñåëü÷àê ìîæåò çàõîòåòü âå-
ñåëèòüñÿ âå÷íî, è ýòî ñòàíåò ðàçðóøèòåëüíûì äëÿ äåëà. Ïðîñòàê,
êàê è Âåñåëü÷àê, íà÷íåò òðåáîâàòü ÷ðåçìåðíîé ëþáâè è âíèìà-
íèÿ, òàê êàê îí íàêîíåö-òî ñòàë âîñòðåáîâàí â ñàìîé ñâîåé ñóòè.
Îáîèõ íàäî áóäåò ìÿãêî, íî ðåøèòåëüíî îãðàíè÷èòü â áàëîâñòâå
è íàïðàâèòü íà äåëî. Âîð÷óí ñìÿã÷èòñÿ è ìîæåò ïðîïóñòèòü
ïàðó-òðîéêó íåïðèÿòíûõ ñèòóàöèé ìèìî óøåé — è ïîñëå ýòîãî
ñî ñòðàõó ìîæåò ñòàòü åùå ñóðîâåé ïðåæíåãî. Âîð÷óíó ìîæíî
íàìåêíóòü, ÷òî-äå, ñìîòðè, âîò ïðîïóñòèë ïàðó íåïðèÿòíîñòåé —
è íèêòî âåäü íå óìåð. Ìîæåò áûòü, è äàëüøå ìîæíî ÷àñòü íåïðè-
ÿòíîñòåé èãíîðèðîâàòü — è îíè ïðîéäóò ñàìè ñîáîé. Çàñîíÿ ìî-
æåò òàê óñòàòü âåñåëèòüñÿ, ÷òî íåêîòîðîå âðåìÿ îêàæåòñÿ íå ñïî-
ñîáåí ðàáîòàòü. Åìó íóæíî äàòü ïðîñòóþ, íî âíÿòíóþ çàäà÷ó,
÷òîáû îí ìîã ñïîêîéíî ðåøàòü åå â òðàíñå, ïîêà íå âîññòàíîâèò
îáû÷íîå ñâîå ñîñòîÿíèå. Ñêðîìíèê ïî÷óâñòâóåò ðàäîñòü ñàìî-
ïðåçåíòàöèè è íà÷íåò àêòèâíî äåéñòâîâàòü — âîçìîæíî, ïîíà-
÷àëó íåìíîãî íåâïîïàä. Ýòó àêòèâíîñòü èìååò ñìûñë ïîääåðæàòü
è ìÿãêî íàïðàâèòü.

Ìÿòåæ â ðàçãàðå:
ðåøèòåëüíûé áîé ñòàðîãî ñòàíäàðòà

Åñëè âíóòðåííèé ÏÐ âàì óäàëñÿ, ïðîòèâíèêè íîâîãî ñòàíäàðòà
(âíóòðåííèå — âàøè ñîáñòâåííûå ñîìíåíèÿ è êîëåáàíèÿ — è
âíåøíèå — ñîòðóäíèêè, ïîä÷èíåííûå, ïàðòíåðû èëè êëèåíòû)
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ïîéäóò â ïîñëåäíèé ðåøèòåëüíûé áîé íà âàøè òâîð÷åñêèå íà÷è-
íàíèÿ, ïîíèìàÿ, ÷òî âàøè äåëà èäóò óæå ñëèøêîì õîðîøî è ìî-
ãóò ñòàòü íåîáðàòèìî õîðîøèìè. Ïðîâîêàòîðû áóäóò èñêóøàòü
âàñ “ëåãêèìè ïóòÿìè” è ñîìíåíèÿìè â ïðàâèëüíîñòè è ýôôåê-
òèâíîñòè âûáðàííîé äîðîãè — íåèçìåííûå èñêóøåíèÿ äëÿ
òâîð÷åñêîãî ÷åëîâåêà. Íàïðèìåð, íàéäóò êàêîãî-íèáóäü ñïîíñî-
ðà, êîòîðîìó ìîæíî ïðîäàòüñÿ, ÷òîáû îí çàãóáèë âàøó èäåþ. Òàê
ïîñòóïàþò ñî ñòðîïòèâûìè æóðíàëèñòàìè: õîðîøåå èçäàíèå,
ëîááèðóåìîå òåìè, ïðîòèâ êîãî âûñòóïàåò æóðíàëèñò, ïîêóïàåò
åãî çà î÷åíü õîðîøóþ çàðïëàòó, âûäåëÿåò òèõóþ ëóæàéêó è ñïî-
êîéíî ãëóøèò âñå åãî îñòðûå íà÷èíàíèÿ. Æóðíàëèñòà äåðæàò
äåíüãè, èíòåðåñíûå ñòàòüè èäóò â ñòîë, çàêàç÷èêè äîâîëüíû è
ñïÿò ñïîêîéíî.

Èëè, íàïðèìåð, ìîæíî íà÷àòü ðàñïóñêàòü ñëóõè î òîì, êàê â äðó-
ãèõ êîìïàíèÿõ òàêèå èëè àíàëîãè÷íûå ïðåîáðàçîâàíèÿ ïðîøëè
ãîðàçäî ëåã÷å — òàì áîëüøå ïëàòÿò, ëó÷øå óñëîâèÿ, øèðå ïåðñ-
ïåêòèâû. Êîðî÷å ãîâîðÿ, ïðîòèâíèêè ìîãóò ñèëüíî ïðåóâåëè÷è-
âàòü íåäîñòàòêè è äëèòåëüíîñòü òâîð÷åñêîãî ïðîöåññà è ðàññêà-
çûâàòü âñåì âîêðóã î íåñóùåñòâóþùåì ñòàõàíîâñêîì äâèæåíèè,
êîòîðîå ÿêîáû âûðàáàòûâàåò ñòî òîíí â ÷àñ îäíîé ëåâîé. Âîò-äå
òâîð÷åñòâî, à òóò ó íàñ îäíè ïîòóãè.

Êàê ïðàâèëî, â ïðîâîêàöèè åñòü äîëÿ ïðàâäû (äåéñòâèòåëüíî ñó-
ùåñòâóþò áîëåå ýôôåêòèâíûå ïóòè è/èëè êîìïàíèè) è ìíîãî
ëæè (âñå ýôôåêòèâíûå ïóòè äîëæíû áûòü ðåàëèçîâàíû â âàøåé
êîìïàíèè, ðåçóëüòàò äîëæåí áûòü ïîëó÷åí íåìåäëåííî è ïð.).
Îñíîâíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ëæè çàêëþ÷àåòñÿ â ñâåðõúåñòåñòâåííûõ
(ïîëó÷èòü âñå è ìãíîâåííî) è íåóìåñòíûõ (ïî÷åìó íàøè ìåíåä-
æåðû ïîëó÷àþò ìåíüøå ãåíäèðåêòîðîâ íåôòåãàçîâîãî êîìïëåê-
ñà!?) òðåáîâàíèÿõ ê âàøèì ðåçóëüòàòàì. Òàêèì æå ïðîâîêàòîðîì,
êñòàòè, ÿâëÿåòñÿ ñîáñòâåííûé ïåðôåêöèîíèçì, íå ïîçâîëÿþùèé
ëþäÿì íè÷åãî ñäåëàòü èç ñòðàõà, ÷òî ðåçóëüòàò áóäåò íåäîñòàòî÷-
íî ñîâåðøåííûì. Îñòàâüòå ïåðôåêöèîíèçì: îí íå ïîçâîëÿåò âàì
ïîëó÷àòü ðàäîñòü îò ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû è îòíîøåíèé ñ ëþäüìè
èç-çà íåïðåðûâíûõ ïîèñêîâ íåñîâåðøåíñòâà â ýòèõ ðåçóëüòàòàõ
è ëþäÿõ. À êòî èùåò, òîò, êàê èçâåñòíî, âñåãäà íàéäåò. Èùèòå
÷òî-íèáóäü õîðîøåå, à îá îñòàëüíîì íå ïåðåæèâàéòå.

Âíåøíèå ïðîâîêàòîðû (ëþäè) â ýòîò ìîìåíò áóäóò íàìåêàòü âàì
è âàøèì ñòîðîííèêàì, ÷òî êîìàíäà çàñëóæèâàåò ëó÷øåãî ðóêî-
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âîäèòåëÿ, à âû — ëó÷øåé êîìàíäû, ÷òî ðåçóëüòàò ìîã áû áûòü
äîñòèãíóò çà ïàðó äíåé, ÷òî öåëè ñëàáîâàòû, à ñðåäñòâà íåóäîâ-
ëåòâîðèòåëüíû è íåñîâðåìåííû, ÷òî-äå ñóùåñòâóþò âîëøåáíûå
ñïîñîáû äîñòè÷ü òîãî æå ñàìîãî íà ðàç, ñòîèò òîëüêî äîâåðèòüñÿ
ïðîôåññèîíàëàì. Äîêòîð Õîííèêåð â ðîìàíå Êóðòà Âîííåãóòà
“Êîëûáåëü äëÿ êîøêè” â òàêèõ ñëó÷àÿõ ãîâîðèë òàê: “Íàñòîÿùèé
ó÷åíûé äîëæåí óìåòü îáúÿñíèòü ñâîþ èäåþ ñåìèëåòíåìó ðåáåí-
êó”. Òàê ÷òî åñëè ïðîâîêàòîðû íå ìîãóò âìåñòî êðèòèêè ïðåäëî-
æèòü êîíñòðóêòèâíîå, ïîíÿòíîå è ðåàëèçóåìîå ïîä âàøèì êîíò-
ðîëåì ðåøåíèå, à íå çàãàäî÷íûå íàìåêè, ïóñòü ïîêà äåëàþò òàê,
êàê âû èì âåëèòå.

Åñëè æå îáúåêò ñðàâíåíèÿ è âîñòîðãîâ ïðîâîêàòîðîâ (êîìïàíèÿ,
ìåòîäèêà, òåõíîëîãèÿ, ïðîäóêò è ïð.) äîñÿãàåì, ñòîèò ïðîâåðèòü,
ñóùåñòâóþò ëè òàì äåéñòâèòåëüíî ýòè äîñòèæåíèÿ, è ïîä ñâîþ
îòâåòñòâåííîñòü ñïîêîéíî èíòåãðèðîâàòü èõ â ñîáñòâåííûå ïðî-
öåññû â òîé ìåðå, â êîòîðîé ýòè ìåòîäû è èäåè âàì ïîäõîäÿò.
Åñëè îáúåêò äàëåê è íåäîñòóïåí äëÿ èçó÷åíèÿ, íóæíî îáúÿñíèòü
íàðîäó, ÷òî â ðàçíûõ óñëîâèÿõ ïðåïÿòñòâèÿ è áîíóñû ðàçíûå, è
ïîäðîáíî îïèñàòü ïîëîæèòåëüíûå ñòîðîíû èìåþùèõñÿ íåäîñòàò-
êîâ. À ïîòîì èãíîðèðîâàòü ïðîâîêàòîðîâ è êîíöåíòðèðîâàòüñÿ
íà ðàáîòå. Óìåñòíî òàêæå ñïðîñèòü ïðîâîêàòîðîâ, ïî÷åìó îíè
åùå íå óøëè ê êîíêóðåíòàì, îòâåòèâ ïðîâîêàöèåé íà ïðîâîêà-
öèþ. È ïîñìîòðåòü, êàêîâ áóäåò îòâåò.

Â àðñåíàëå ïðîâîêàòîðîâ, êðîìå ìåòîäîâ äàâëåíèÿ “ïî ëèíèè ñî-
äåðæàíèÿ”, åñòü åùå è ñòàíäàðòíûå ìåòîäû ïñèõîëîãè÷åñêîãî
äàâëåíèÿ. Ïîâåäåí÷åñêèå ïðèçíàêè ïðîâîêàöèè (â îòëè÷èå îò
êîíñòðóêòèâíîé êðèòèêè) âûãëÿäÿò òàê: åñëè âû îòñòóïàåòå è
ïîêàçûâàåòå, ÷òî íå õîòèòå ïðèíèìàòü ïðåäëàãàåìîå ïðîâîêàòî-
ðîì, îí ïðîÿâëÿåò ïîèñòèíå çâåðñêóþ íàñòîé÷èâîñòü, ñîáëàçíÿÿ
âàñ ìãíîâåííûì ðåøåíèåì âñåõ âàøèõ ïðîáëåì (ýòî æå âàøà
ìå÷òà!), íå ïîçâîëÿÿ âçÿòü òàéì-àóò (ýòî íóæíî ðåøèòü ñåé÷àñ, à
òî âñå ñîðâåòñÿ!) è ïðîâîöèðóÿ âíóòðåííþþ ïàíèêó (åñëè íå
ñåé÷àñ, òî íèêîãäà!). Êîãäà íà÷èíàåòñÿ òàêàÿ àòàêà, ãîëîâà ìî-
æåò îòêëþ÷èòüñÿ. Ïîýòîìó âñåãäà ñëóøàéòå ñâîé îðãàíèçì â ìî-
ìåíò ïåðåãîâîðîâ ñ ïðîòèâíèêîì: âû ìîæåòå íå ïîíÿòü, â ÷åì
ñîñòîÿëà ìàíèïóëÿöèÿ, íà êîòîðóþ âû ïîïàëèñü, íî âñåãäà ïî-
÷óâñòâóåòå, ÷òî ïîñëå ïåðåãîâîðîâ ó âàñ èñïîðòèëîñü íàñòðîå-
íèå, çàáîëåëà ãîëîâà, à â æèâîòå âîçíèêëî íåïðèÿòíîå ÷óâñòâî.
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Ýòè ñîìàòè÷åñêèå ñèãíàëû — îòëè÷íûé ìàðêåð òîãî, ÷òî íàäî
ñêàçàòü “ÿ ïîäóìàþ” è âçÿòü ïàóçó, ÷òîáû ïðîÿñíèòü, ÷åãî âû õî-
òèòå, à ÷åãî íå õîòèòå èç ïðåäëàãàåìûõ èäåé. Âû íå îáÿçàíû
îáúÿñíÿòü ñåáå, ïî÷åìó âàì ÷òî-òî íå íðàâèòñÿ — äîñòàòî÷íî
ïî÷óâñòâîâàòü, ÷òî â æèâîòå ÷òî-òî íå òàê, — è äàòü ñåáå âðåìÿ
ðàçîáðàòüñÿ.

Êñòàòè, ïðîâîêàöèÿ ïîõîæà íà ðàáîòó áëåñòÿùèõ ìàíèïóëÿòèâ-
íûõ ïðîäàâöîâ: âàñ íå îñòàâëÿåò îùóùåíèå, ÷òî âàì ÷òî-òî âòþ-
õèâàþò, íî âû íå ïîíèìàåòå, ãäå îáìàí. Òàê îñòàíîâèòåñü, îòîé-
äèòå, è êîãäà òóìàí ðàññååòñÿ, âçãëÿíèòå òðåçâî íà ñèòóàöèþ è
ïðåäëîæåíèÿ ïðîäàâöà. À åùå ëó÷øå ïîçîâèòå êîãî-òî èç äðó-
çåé, ÷òîáû âìåñòå ðàçîáðàòüñÿ. Îäíà ãîëîâà õîðîøî, à äâå ëó÷øå:
â äâóõ ïðîåêöèÿõ îáìàí âèäåí ÿñíåå.

Ïîñòòðàâìàòè÷åñêàÿ ïîääåðæêà:
êàê ïðåîäîëåòü “äåïðåññèþ”
â ñëó÷àå âðåìåííîé ïîáåäû ñòàðîãî ñòàíäàðòà

Åñëè âû ïîääàäèòåñü íà ïðîâîêàöèè, ïðîâîêàòîðû ïåðåõâàòÿò
èíèöèàòèâó è ðàçðóøàò íàëàæåííîå áûëî âàìè äåëî. Òîãäà âû
ñíà÷àëà çàìå÷åòåñü, à ïîòîì âïàäåòå â äåïðåññèþ. Åñëè âî âðåìÿ
ìåòàíèé âàì âñå-òàêè óäàñòñÿ âåðíóòüñÿ íà èñõîäíûé ïóòü, òî
áëàãîäàðÿ ïðîâîêàòîðàì ñêîðîñòü æåëàííûõ ïðîöåññîâ ñèëüíî
çàìåäëèòñÿ, ÷òî êðàéíå íåâûãîäíî íè âàì, íè êîìàíäå. Òàê ÷òî
ýòîò âàðèàíò ãðîçèò âàì íåíóæíûìè çàäåðæêàìè. Åñëè æå ïðî-
âîêàòîðàì óäàëîñü èñêóñèòü âàñ íàäîëãî è âîîáùå ñâåðíóòü âàøè
òâîð÷åñêèå ïðîöåññû, òî “äåïðåññèÿ” (óíûíèå) áóäåò äëèòåëü-
íîé, ïîòîìó ÷òî, ïîääàâøèñü íà ïðîâîêàöèþ “ëåãêîãî ïóòè”, âû
íà êàêîå-òî âðåìÿ ïîòåðÿëè äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû. È î÷åíü
æàëü âàøèõ è ÷óæèõ óñèëèé, óæå çàòðà÷åííûõ íà îðãàíèçàöèþ
òâîð÷åñêèõ ïðîöåññîâ.

Ïðè ýòîì íàäî ïîíèìàòü: ïàíèêà ïðè ñëîâàõ, ÷òî-äå ìîãëî áûòü
è ëó÷øå, — ýòî íîðìàëüíàÿ ïåðâàÿ ðåàêöèÿ äëÿ òâîð÷åñêîãî ÷å-
ëîâåêà. Âåäü âàø ïðîåêò — óÿçâèìîå äèòÿòêî, è çà åãî áëàãîïî-
ëó÷èå äåéñòâèòåëüíî ñòîèò âîëíîâàòüñÿ. Íî äåëàòü ýòî íàäî îò-
âåòñòâåííî è êîíñòðóêòèâíî, òî åñòü ïðåäïðèíèìàòü ëó÷øåå èç
òîãî, ÷òî ìîæåøü, à îá îñòàëüíîì íå ïåðåæèâàòü.
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Ïðîòèâîÿäèåì ê ïðîâîêàöèè ÿâëÿåòñÿ âàøà âåðíîñòü òâîð÷åñêî-
ìó ïðîöåññó è ñîëèäàðíîñòü (âçàèìíàÿ îòâåòñòâåííîñòü) â êî-
ìàíäå, òî åñòü ïîñòðîåííûå íà ïðåäûäóùåì ýòàïå (âíóòðåííÿÿ
ÏÐ-àêöèÿ â êîìàíäå) íåôîðìàëüíûå äðóæåñêèå îòíîøåíèÿ.
Èìåííî òåïëûé êëèìàò â êîìàíäå ÷àñòî íå ïîçâîëÿåò ïðîâîêàòî-
ðàì ïðîíèêíóòü â íåå, ïîñêîëüêó êîìàíäà óâåðåíà â ñåáå è âåðèò
â âàñ. Äà è ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî ýìîöèîíàëüíûé íàñòðîé ïðîâîêà-
òîðîâ íåïðèÿòåí è ÷óæä — èõ ïîâåäåíèå ñëèøêîì îòëè÷àåòñÿ îò
ýôôåêòèâíûõ êîìàíäíûõ îòíîøåíèé. Åñëè âíóòðè êîìàíäû è ñ
îêðóæåíèåì íàëàæåíû õîðîøèå îòíîøåíèÿ, òî ëþäè èíòóèòèâíî
îòòîðãíóò ïðîâîêàòîðîâ. À åñëè âû â ýòîò ìîìåíò óâëåêëèñü è
ïîïàëèñü íà êðþ÷îê, òî ðåàêöèÿ êîìàíäû ìîæåò ïîñëóæèòü âàì
ñèãíàëîì.

Áûâàåò, ÷òî çîëîòûå ãîðû, îáåùàåìûå ïðîâîêàòîðîì, äëÿ âàñ
ñëèøêîì ïðèâëåêàòåëüíû, à ñàì ïðîâîêàòîð î÷åíü ïðîôåññèî-
íàëüíî ìàíèïóëèðóåò. Âîò òóò-òî è ñðàáàòûâàåò êîìàíäíàÿ ñîëè-
äàðíîñòü: îáìàíóòü îäíîãî ÷åëîâåêà îòíîñèòåëüíî ëåãêî (ó âñåõ
åñòü ñâîè ñëàáûå ñòðóíû), à îáìàíóòü êîìàíäó — ïî÷òè íåâîç-
ìîæíî. Ïîêà îäèí ïîïàäàåòñÿ íà êðþ÷îê, äðóãîé ñ íåãî ñïðûãè-
âàåò è ñèãíàëèò âñåì, ÷òî äåëî íå÷èñòî. Êñòàòè, â ýòîò ìîìåíò
ìîæíî ðàñïîçíàòü è “ãðèôîâ”, ãîòîâûõ åñòü ëþáóþ ïàäàëü: òàêèå
ëþäè âñåãäà ñîëèäàðíû ñ ñèëüíûì è êëþþò ñëàáîãî. Åñëè â ïðî-
öåññå ïåðåãîâîðîâ óñïåõ ïåðåõîäèò íåñêîëüêî ðàç îò îäíîé ñòî-
ðîíû ê äðóãîé, “ãðèôîâ” ñòàíîâèòñÿ âèäíî êàê íà ëàäîíè. Ýòî
õîðîøèé ìîìåíò äëÿ âûÿñíåíèÿ, êòî åñòü êòî â êîìàíäå, ñîëèäà-
ðèçàöèè ñâîèõ è ðàññòàâàíèÿ ñ ÷óæèìè.

Äàæå â ñàìîì ïå÷àëüíîì ñëó÷àå, êîãäà ïðîâîêàòîðàì è ïðîòèâ-
íèêàì óäàåòñÿ îñòàíîâèòü òâîð÷åñêîå íà÷èíàíèå, îñòàíîâêà —
ýòî åùå íå êîíåö âñåìó. Íå ñêðîþ: åñëè ïðîâîêàòîðàì óäàñòñÿ
âàñ óáåäèòü, ÷òî âñå, ÷òî âû ñäåëàëè, — ïëîõî, äåïðåññèÿ èëè åå
àíàëîã (ïå÷àëü, ðàññòðîéñòâî, ðàçî÷àðîâàíèå, óíûíèå, îïóñêàíèå
ðóê è íîã è ïð.) âàì ãàðàíòèðîâàíà. Åñëè âû îêàçàëèñü ñòîëü
ñëàáû, ÷òî äîïóñòèëè íåóäà÷ó, ñêàæèòå ñåáå: “Â òîé èëè èíîé
ìåðå ìû âñå äîïóñêàåì íåóäà÷è, ìû æå íå æåëåçíûå, à íîðìàëü-
íûå ñîìíåâàþùèåñÿ òâîð÷åñêèå ëþäè. È ó ìåíÿ, êàê è ó âñåõ,
åñòü øàíñ âñå âåðíóòü”. È ýòî ÷èñòàÿ ïðàâäà.

Äåëàåòñÿ ýòîò òàê: åñëè óæ âàñ “ïðîáèëî”, äàéòå ñåáå îòäûõ.
Ñïðîñèòå Çàñîíþ, Ñêðîìíèêà, Âåñåëü÷àêà èëè åùå êîãî óãîäíî,
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êàê ýòî äåëàåòñÿ, è ïîçâîëüòå ñåáå îòäîõíóòü. Ðàç âû îêàçàëèñü
ñëàáû, çíà÷èò, íóæíî íàêîïèòü ñèëû. Âîò è ñäåëàéòå ýòî. Ñîáå-
ðèòå äðóçåé è ïîçâîëüòå ñåáå ðàññòðîèòüñÿ è ïîïåðåæèâàòü â èõ
êîìïàíèè. Õîðîøî â òàêîé ìîìåíò ñìåíèòü îáñòàíîâêó, çàíÿòüñÿ
÷åì-íèáóäü ëþáèìûì èëè òåì, ÷òî äàâíî îòêëàäûâàëè. Â çàâèñè-
ìîñòè îò õàðàêòåðà íàéäèòå ñâîå äâèæåíèå: ïîáóäüòå â áåçäåé-
ñòâèè èëè îòïðàâüòåñü â ïóòåøåñòâèå. Ïîçâîëüòå íàêîïèâøèìñÿ
÷óâñòâàì ïðîÿâèòüñÿ, ðåàëèçîâàòüñÿ è èçìåíèòü âàñ. Íî íå ïðî-
âîöèðóéòå èçìåíåíèÿ, à ïîçâîëüòå èì ïðèéòè òîãäà, êîãäà îíè
ñìîãóò ïðèéòè. Åñëè îðãàíèçì îñëàáëåí ìîðàëüíî èëè ôèçè÷å-
ñêè, íóæíî äàòü åìó âðåìÿ íàïèòàòüñÿ ñèëàìè — “îòïóñòèòå”
ñâîè çàäà÷è è ïîáóäüòå â ñåáå.

È êîãäà ê âàì âåðíóòñÿ ñèëû (à îíè îáÿçàòåëüíî âåðíóòñÿ, òàê
óæ óñòðîåí ÷åëîâå÷åñêèé îðãàíèçì), òî ìûñëè î òâîð÷åñêîì íà-
÷èíàíèè è íîâûå èäåè ïðèäóò ñàìè ñîáîé, êàê âñõîäÿò ïîñåâû íà
óäîáðåííîé è îòäîõíóâøåé ïîä ïàðàìè ïî÷âå. Íå áîéòåñü çà-
ñíóòü è îòêëþ÷èòüñÿ — âû íåèçáåæíî ïðîñíåòåñü, ïðè÷åì ïðî-
ñíåòåñü ïîëíûì ñèë è æåëàíèé. È êîãäà ýòî ïðîèçîéäåò, âû âåð-
íåòåñü ê íà÷àëó ýòîé ñòàòüè è íà÷íåòå âñå çàíîâî. È ó âàñ âñå
ïîëó÷èòñÿ, âåðüòå ìíå: ÿ ýòî ïðîäåëûâàëà ìíîãî ðàç.
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ÎÁ ÀÂÒÎÐÀÕ

Ãåðàñèìîâà Íàòàëèÿ Íèêîëàåâíà — ïñèõîëîã, âûïóñêíèöà ôà-
êóëüòåòà ïñèõîëîãèè ÌÃÓ. Ðàáîòàåò â îáëàñòè áèçíåñ-òðåíèíãà è
áèçíåñ-êîíñóëüòèðîâàíèÿ ñ 1995 ãîäà. Ñïåöèàëèçèðóåòñÿ â îáëà-
ñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Ïðîâîäèò òðåíèíãè
ïî ñëåäóþùèì òåìàì: “Óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè”, “Íàñòàâíè÷å-
ñòâî”, “Ëèäåðñòâî”, “Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé”, “Ñòðà-
òåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò”, “Ïðîäàæè”, “Ðàáîòà ñ êëèåíòàìè ïî òå-
ëåôîíó”, “Óïðàâëåíèå âðåìåíåì”, “Êîìàíäîîáðàçîâàíèå” è äð. Â
ñâîèõ ïðîãðàììàõ èñïîëüçóåò ìåòîä ñèñòåìíûõ ðàññòàíîâîê
Á. Õåëëèíãåðà. Àâòîð ïðîãðàìì ïðîëîíãèðîâàííîãî (ãîäîâîãî)
îáó÷åíèÿ ïî ïðîäàæàì è ìåíåäæìåíòó.

Ãîëóáêèí Èãîðü Âèêòîðîâè÷ — äèðåêòîð íåêîììåð÷åñêîãî
ïàðòíåðñòâà “Ðóññêîå êàäðîâîå áþðî”. Ïðîôåññèîíàëüíàÿ îá-
ëàñòü — îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå. Òåìà ïðîôåññèîíàëü-
íîãî èíòåðåñà: “Ðàçðàáîòêà è ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé”. Îñíîâíûå ñïåöèàëèçàöèè: ðàçðàáîòêà è ðóêîâîäñòâî ïðî-
åêòàìè ïî îðãàíèçàöèîííîìó ñòðîèòåëüñòâó è ðàçâèòèþ ÷åëîâå-
÷åñêèõ ðåñóðñîâ, ïîäãîòîâêà óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ, âêëþ÷àÿ
ðàçðàáîòêó îðãàíèçàöèîííûõ, ôèíàíñîâûõ óñëîâèé, ìåõàíèçìîâ
ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà.

Æóêîâ Þðèé Ìèõàéëîâè÷ — äîêòîð ïñèõîëîãè÷åñêèõ íàóê, äî-
öåíò êàôåäðû ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè ÌÃÓ. Îêîí÷èë ôàêóëüòåò
ïñèõîëîãèè ÌÃÓ, îáó÷àëñÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó â èíñòèòóòå
èì. Äæåôôåðñîíà, ïñèõîäðàìå — â Øâåäñêîé àêàäåìèè ïñèõî-
äðàìû, òðåíèíãó è êîíñàëòèíãó — â ðàìêàõ ñîâìåñòíîãî ïðîåêòà
Èíñòèòóòà ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ (Ìîñêâà) è Institute of
International Connections (Denver). Ïðåïîäàåò íà ôàêóëüòåòå
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ïñèõîëîãèè ÌÃÓ è Øêîëå ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà ÀÍÕ ïðè Ïðà-
âèòåëüñòâå ÐÔ. Ïðîôåññèîíàëüíî çàíèìàåòñÿ áèçíåñ-òðåíèíãîì
ñ 1981 ãîäà, áèçíåñ-êîíñóëüòèðîâàíèåì — ñ 1988 ã.

Àâòîð íåñêîëüêèõ äåñÿòêîâ ïóáëèêàöèé ïî ïðîáëåìàì ïðîôåññè-
îíàëüíîé è ìåæëè÷íîñòíîé êîìïåòåíòíîñòè, ìåòîäîëîãèè è ìå-
òîäèêàì òðåíèíãà, ñðåäè êîòîðûõ “Ýôôåêòèâíîñòü äåëîâîãî îá-
ùåíèÿ” (1988), “Äèàãíîñòèêà è ðàçâèòèå êîìïåòåíòíîñòè â îáùå-
íèè” (â ñîàâòîðñòâå ñ Ë.À. Ïåòðîâñêîé è Ï.Â. Ðàñòÿííèêîâûì,
1990), “Êîììóíèêàòèâíûé òðåíèíã” (2003).

Çîëîòîâèöêèé Ðîìàí Àëåêñàíäðîâè÷ — äèðåêòîð Èíñòèòóòà
îðãàíèçàöèîííîé òåðàïèè è òðåíèíãà èì. ß.Ë. Ìîðåíî (Ìîðåíî-
Èíñòèòóò). Îðãàíèçàöèîííûì êîíñóëüòèðîâàíèåì è òðåíèíãîì
çàíèìàåòñÿ ñ 1988 ãîäà, ñòàæèðîâàëñÿ â Ãåðìàíèè. Àâòîðñêèå
òðåíèíãè: “Ñîöèîäðàìà óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû”, “Ãðóïïîâîé
ïîäáîð êàäðîâ”, “Êðîññ-êóëüòóðíûé òðåíèíã”, “Ôîðìàëèçàöèÿ
áèçíåñ-ïðîöåññîâ”, “Ïðàãìàòèçàöèÿ ñâÿçåé è äåëîâûõ îòíîøå-
íèé”, “Ñîöèîìåòðèÿ è ãðóïïîâàÿ äèíàìèêà â óïðàâëÿþùåé ãðóï-
ïå” (òî æå äëÿ òðåíåðîâ) è äð., ðàáîòàåò ñ êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðîé. Çàíèìàåòñÿ êîíñóëüòèðîâàíèåì ðóêîâîäèòåëåé è ïîëèòè-
÷åñêèõ ëèäåðîâ â Ðîññèè è Ãåðìàíèè, èíäèâèäóàëüíûì òðåíèí-
ãîì, òðåíèíãîì êðåàòèâíîñòè. Ñîçäàòåëü è ðóêîâîäèòåëü Øêîëû
îðãàíèçàöèîííîé òåðàïèè è êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Àâòîð ïóáëèêà-
öèé ïî êîíñóëüòèðîâàíèþ è óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì è êíèãè
“Ìîðåíîïðàêòèêè”. Ïðåïîäàâàòåëü ÌÃÓ, ÐÀÒÈ (ÃÈÒÈÑ), ðóêîâîäè-
òåëü ýêñïåðèìåíòàëüíîé ìàñòåðñêîé ñîöèîäðàìû â òåàòðå “Øêî-
ëà äðàìàòè÷åñêîãî èñêóññòâà”. Íàó÷íûé ðåäàêòîð èçäàòåëüñòâà
“Àêàäåìè÷åñêèé ïðîåêò”.

Èëüèí Âàëåðèé Àëåêñàíäðîâè÷ — äîöåíò ôàêóëüòåòà ñîöèàëü-
íîé ïñèõîëîãèè Ìîñêîâñêîãî ãîðîäñêîãî ïñèõîëîãî-ïåäàãîãè-
÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà. Àâòîð îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì: “Ïñèõîëîãè-
÷åñêîå îáåñïå÷åíèå îðãàíèçàöèîííîãî ëèäåðñòâà”, “Ñîçäàíèå è
ïñèõîëîãè÷åñêîå ñîïðîâîæäåíèå äåÿòåëüíîñòè óïðàâëåí÷åñêîé
êîìàíäû”; òðåíèíãîâ: “Ýôôåêòèâíàÿ êîìàíäà”, “Îáîþäíûé âûèã-
ðûø — êà÷åñòâåííûé ïåðåãîâîðíûé ïðîöåññ”, “Èñêóññòâî ãðóï-
ïîâîãî òðåíèíãà”, “Êîìàíäíîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé”, “Ñèëà ñëàáî-
ñòåé” è ìíîãèõ äðóãèõ. Àâòîð ìíîãî÷èñëåííûõ íàó÷íûõ è íàó÷-
íî-ïîïóëÿðíûõ ïóáëèêàöèé, â òîì ÷èñëå äâóõ êíèã.

Êðîëü Ëåîíèä Ìàðêîâè÷ — äèðåêòîð öåíòðà îáó÷åíèÿ ïåðñî-
íàëà “Êëàññ”, äèðåêòîð èíñòèòóòà Ãðóïïîâîé è ñåìåéíîé ïñèõî-
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ëîãèè è ïñèõîòåðàïèè, ïðåçèäåíò è ãëàâíûé ðåäàêòîð èçäàòåëü-
ñòâà “Íåçàâèñèìàÿ ôèðìà “Êëàññ”. Àâòîð è ñîàâòîð ïÿòè êíèã,
120 ïóáëèêàöèé, à òàêæå ó÷åáíûõ âèäåî- è àóäèîêóðñîâ, êîí-
ñóëüòàíò, òðåíåð, êîó÷. Îñíîâíàÿ òåìàòèêà: “Óïðàâëåíèå (îðãà-
íèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè, âðåìåíåì, ñîáîé)”, “Êîìàíäîîáðà-
çîâàíèå è êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà”, “Ïåðåãîâîðû” è “Ýëèòíûå
ïðîäàæè”. Îñíîâíàÿ ñôåðà äåÿòåëüíîñòè è èíòåðåñîâ: êîíñóëü-
òèðîâàíèå, îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå, ñîöèàëüíîå ñîïðîâîæäå-
íèå è ïðîåêòèðîâàíèå, êîó÷èíã ïåðâûõ ëèö. Ïðèîðèòåòíûå ñî-
ñòàâëÿþùèå “ëè÷íîãî áðåíäà” — èíäèâèäóàëèçàöèÿ, ïîèñê íå-
ñòàíäàðòíûõ ðåøåíèé, ïðîâîêàòèâíîñòü, ïðåäåëüíàÿ ÿñíîñòü ðå-
çóëüòàòîâ.

Ìàñòåðîâ Áîðèñ Ìèõàéëîâè÷ — êàíäèäàò ïñèõîëîãè÷åñêèõ
íàóê. Ðàáîòàåò êàê ñâîáîäíûé òðåíåð-êîíñóëüòàíò è â ïàðòíåð-
ñòâå ñ ðàçëè÷íûìè òðåíèíãîâûìè è êîíñàëòèíãîâûìè êîìïàíèÿ-
ìè. Ñîó÷ðåäèòåëü è ÷ëåí ïðàâëåíèÿ êîíñóëüòàòèâíîé ôèðìû
“Ïÿòåðêà” (Ìîñêâà). Àâòîð è ñîàâòîð òðåíèíãîâ ïî äåëîâîé êîì-
ìóíèêàöèè, îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ è îðãàíèçàöèîííûì
âçàèìîäåéñòâèÿì (â òîì ÷èñëå ïî îïòèìèçàöèè âçàèìîäåéñòâèé
â ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíäàõ), ïî ðàáîòå ñ
êëþ÷åâûìè êëèåíòàìè, âçàèìîäåéñòâèþ îðãàíèçàöèé ñ ìàññ-ìå-
äèà, ïî óïðàâëåí÷åñêèì íàâûêàì è self-management’ó ðóêîâîäè-
òåëåé. Àâòîð è âåäóùèé ïðîãðàììû ïîäãîòîâêè áèçíåñ-òðåíåðîâ
“Ïðîôåññèÿ: áèçíåñ-òðåíåð” (â ïàðòíåðñòâå ñ Íàòàëüåé Òóìàøêî-
âîé è Êîíñàëòèíãîâîé ãðóïïîé “Ñèñòåìà Ýôôåêòèâíûõ Òåõíîëî-
ãèé”). Â 2002 ãîäó â êà÷åñòâå áèçíåñ-òðåíåðà áûë óäîñòîåí çâà-
íèÿ “Ïåðñîíà ãîäà”.
Àâòîð êíèãè “Ïñèõîëîãèÿ ñàìîðàçâèòèÿ: ïñèõîòåõíèêà ðèñêà è
ïðàâèëà áåçîïàñíîñòè”, àâòîð è ñîàâòîð êîëëåêòèâíûõ ìîíîãðà-
ôèé “Ïðàêòè÷åñêàÿ ñîöèàëüíàÿ ïñèõîëîãèÿ” è “Èíñòðóìåíòû
ðàçâèòèÿ áèçíåñà: òðåíèíã è êîíñàëòèíã”, àâòîð ñòàòåé â ñïåöè-
àëüíûõ è ïîïóëÿðíûõ ïåðèîäè÷åñêèõ èçäàíèÿõ è ñáîðíèêàõ.

Ìàòâååâ Àëåêñåé Àëåêñàíäðîâè÷ — äèðåêòîð ïî ðàçâèòèþ
êîìïàíèè “Àëàçîíòà. Òðåíèíã è êîíñàëòèíã”. Áèçíåñ-òðåíåð. Çà-
êîí÷èë ÌÃÓ èì. Ì.Â. Ëîìîíîñîâà, ôàêóëüòåò ïñèõîëîãèè, Èíñòè-
òóò Òðåíèíãà (Ñàíêò-Ïåòåðáóðã). Ñïåöèàëèñò â îáëàñòè îðãàíèçà-
öèè è ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãà. Èìååò èññëåäîâàòåëüñêèå ðàáîòû â
îáëàñòè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè òðåíèíãà. Àêòèâíî çàíèìàåòñÿ
ðàçðàáîòêîé íîâûõ òåõíîëîãèé îáó÷åíèÿ. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ
ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà îáó÷åíèè ïåðñîíàëà áàíêîâ.
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Íàïðàâëåíèÿ (òåìàòèêà) òðåíèíãîâ: “Òåõíîëîãèÿ ýôôåêòèâíîé
ïðîäàæè” (äëÿ ðàçíîãî óðîâíÿ ñïåöèàëèñòîâ), “Óñòàíîâëåíèå è
ïîääåðæàíèå êîíòàêòà ñ êëèåíòîì”, “Äåëîâîå îáùåíèå”, “Ïðèí-
öèïèàëüíûå ïåðåãîâîðû”, “Òðåíèíã ïðîôåññèîíàëüíîé óâåðåí-
íîñòè”, “Ïîäãîòîâêà êîìàíäû äëÿ ðàáîòû íà âûñòàâêå”, “Ìîòèâà-
öèîííûé òðåíèíã”, “Òåëåôîííîå îáùåíèå”, “Îòëè÷íûé ñåðâèñ” è
äð. Ó÷àñòâîâàë êîíñàëòèíãîâûõ ïðîåêòàõ: Äèàãíîñòèêà êà÷åñòâà
îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ; Îðãàíèçàöèÿ è ïîñòàíîâêà ðàáîòû
“Call-Öåíòðà” (õîëîäíûå çâîíêè); Ïîäáîð è îáó÷åíèå ìåíåäæå-
ðîâ ïî ïðèâëå÷åíèþ êëèåíòîâ.

Ìåíîâùèêîâ Âèêòîð Þðüåâè÷ — êàíäèäàò ïñèõîëîãè÷åñêèõ
íàóê, êîíñóëüòàíò äåïàðòàìåíòà îöåíêè è îðãàíèçàöèîííîãî
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè Human Factors (Russia).

Ìèõàéëîâà Åêàòåðèíà Ëüâîâíà — ïñèõîëîã, êàíäèäàò ïñèõîëî-
ãè÷åñêèõ íàóê, òðåíåð-êîíñóëüòàíò Öåíòðà îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà
“Êëàññ”, êîó÷, ïðîôåññîð Ìîñêîâñêîãî ïñèõîëîãî-ïåäàãîãè÷åñêî-
ãî óíèâåðñèòåòà, ñåðòèôèöèðîâàííûé ïñèõîäðàìàòèñò (ñåðòèôè-
êàòû Åâðîïåéñêîé àññîöèàöèè ïñèõîäðàìû è Õüþñòîíñêîãî ó÷åá-
íîãî öåíòðà “Èííåðñòåéäæ”). Ðóêîâîäèòåëü äëèòåëüíîé ó÷åáíîé
ïðîãðàììû ïî ïñèõîäðàìå è Æåíñêîãî ïðîåêòà ÈÃèÑÏÏ. Àâòîð è
âåäóùàÿ òðåíèíãîâ “ß ó ñåáÿ îäíà”, “Ñóíäóê ñ íàñëåäñòâîì (Ðà-
áîòà ñ ñåìåéíîé èñòîðèåé)”. Àâòîð ó÷åáíîãî êóðñà è êíèãè “Òðå-
íèíã òðåíèíãîâ” (â ñîàâòîðñòâå ñ Ë.Ì. Êðîëåì), à òàêæå ïðî-
ãðàìì “Èñêóññòâî ðå÷è”. ““Ãîâîðèòå!” Ìàñòåð-êëàññ òåëåôîííîãî
îáùåíèÿ”, âåäóùàÿ ðÿäà ýêñêëþçèâíûõ êîðïîðàòèâíûõ òðåíèí-
ãîâ. Ðóêîâîäèòåëü ó÷åáíîãî ïðîåêòà “Îñíîâû òðåíåðñêîãî ìàñ-
òåðñòâà”.

Ïàâëîâà Åëåíà Èãîðåâíà — êàíäèäàò ïåäàãîãè÷åñêèõ íàóê.
×ëåí ïðàâëåíèÿ Ïðîôåññèîíàëüíîé Êàäðîâîé Ëèãè (2002 —
2003). Îêîëî 8 ëåò ðàáîòàåò â îáëàñòè Human Resources â êðóï-
íûõ çàïàäíûõ êîìïàíèÿõ. Ñîòðóäíè÷àëà ñ êîìïàíèåé “Ïðîêòåð
ýíä Ãýìáë”, ãäå çà 7 ëåò ïîëó÷èëà îáøèðíûé îïûò â ðàçëè÷íûõ
îáëàñòÿõ Human Resources: ðåêðóòèíã, òðåíèíã, îðãàíèçàöèîí-
íîå ðàçâèòèå è outplacement (ïðîåêòû, ñâÿçàííûå ñ òðóäîóñò-
ðîéñòâîì óâîëüíÿåìûõ ñîòðóäíèêîâ). Ñ 2003 ã. ðàáîòàåò â êîìïà-
íèè “Äàíîí-Áîëüøåâèê”, ÿâëÿåòñÿ HR-äèðåêòîðîì áèñêâèòíîé
îòðàñëè ãðóïïû “Äàíîí” â Ðîññèè.

Ïàññ Þëèÿ Âàëåðüåâíà — äèðåêòîð ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì
êîìïàíèè “Nayada”. Áîëåå 7 ëåò ðàáîòàåò â îáëàñòè HRM, â òîì
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÷èñëå ðóêîâîäèòåëåì ïîäðàçäåëåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì
èçäàòåëüñêîé êîìïàíèè “Ïðîíòî-Ìîñêâà” (“Èç ðóê â ðóêè”,
“Àâòî”, “Íåäâèæèìîñòü”, “Ðàáîòà ñåãîäíÿ”, www.job.ru). Ïðèíè-
ìàëà ó÷àñòèå â êîíñàëòèíãîâûõ ïðîåêòàõ, assessment center äëÿ
áàíêîâ, òîðãîâûõ è ôèíàíñîâûõ êîìïàíèé. Àâòîð ñòàòåé ïî âîï-
ðîñàì êàäðîâîãî êîíñàëòèíãà, ýêñïåðò ñàéòà JOB.RU, àâòîð êóðñà
“HR-practicum”.

Ïåðåâåðçåâà Èðèíà Àíàòîëüåâíà — êàíäèäàò ïñèõîëîãè÷å-
ñêèõ íàóê. Ðóêîâîäèòåëü äåïàðòàìåíòà îöåíêè è îðãàíèçàöèîí-
íîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè Human Factors (Russia). (Êîìïàíèÿ âõî-
äèò â ìåæäóíàðîäíóþ ãðóïïó êîìïàíèé Human Factors
International.)

Ïåòðîâà Íàòàëüÿ Ïåòðîâíà — íåçàâèñèìûé òðåíåð-êîíñóëü-
òàíò, ñïåöèàëèñò ïî òâîð÷åñêèì ðåøåíèÿì â áèçíåñå. Çàêîí÷èëà
ìåõàíèêî-ìàòåìàòè÷åñêèé ôàêóëüòåò ÌÃÓ, èçó÷àëà ìèêðîýêîíî-
ìèêó â Ëîíäîíñêîé Øêîëå Ýêîíîìèêè, ñïåöèëèçèðîâàëàñü ïî
êðåàòèâíûì ïñèõîëîãè÷åñêèì òåõíèêàì. Ñòàæèðîâàëàñü ïî îáðà-
çîâàòåëüíûì òåõíîëîãèÿì â Èçðàèëå, ïî ìàññ-ìåäèà íà ÂÂÑ â Âå-
ëèêîáðèòàíèè è ïî êîìïëåêñíûì ñîöèàëüíûì ñèñòåìàì â Áóäà-
ïåøòå. Ðàçðàáàòûâàåò è âåäåò àâòîðñêèå îáðàçîâàòåëüíûå ïðîåê-
òû ñ 1989 ãîäà. Ôèíàëèñòêà êîíêóðñîâ “Ïðîôåññèîíàëüíûé
óñïåõ” æóðíàëà “Cosmopolitan” (Îáðàçîâàíèå, 1997; Íàóêà,
1998). Ëàóðåàò ïðåìèè Åâðîïåéñêîé àêàäåìèè íàóê çà êíèãó
“Âèðòóàëüíàÿ ðåàëüíîñòü äëÿ íà÷èíàþùèõ” (1998). Ýêñïåðò Ìåæ-
äóíàðîäíîãî ôåñòèâàëÿ “Àíèãðàô” (1995—1997), PR-ìåíåäæåð
êîìïàíèè ParaGraph (1998—1999), êîíòåíò-ìåíåäæåð Èíòåðíåò-
ïðîåêòîâ (1999—2000). Äîêòîðàíò Ðîññèéñêîãî èíñòèòóòà êóëü-
òóðîëîãèè ïî òåìå “Òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ â áèçíåñå” (1998—
2003). Âåäåò ïåðñîíàëüíûé òðåíèíã-ñàéò www.nataliapetrova.ru.
Îïóáëèêîâàëà áîëåå 200 ñòàòåé â äåëîâîé ïðåññå è êíèãó “Òðå-
íèíã äëÿ ïîáåäèòåëÿ”(2002). Âåäåò òðåíèíãè ïî íàïðàâëåíèÿì:
òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ äëÿ áèçíåñà, ðåêëàìà è PR, ïðîäàæè ñëîæ-
íûõ ïðîäóêòîâ, êîìàíäîîáðàçîâàíèå è êîììóíèêàöèÿ, ñòðàòåãè-
÷åñêîå ðàçâèòèå áèçíåñà. Çàíèìàåòñÿ èíäèâèäóàëüíûì êîó÷èí-
ãîì äëÿ ðóêîâîäèòåëåé è ñîïðîâîæäåíèåì ñëîæíûõ èçìåíåíèé.
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ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ

Íîâûå ïðèêëþ÷åíèÿ óëîâèìûõ òðåíåðîâ
è êîíñóëüòàíòîâ. Ïðåäèñëîâèå Ë.Ì. Êðîëÿ

×àñòü I
ÏÎÑÒÐÎÅÍÈÅ ÑÈÑÒÅÌ ÎÁÓ×ÅÍÈß ÏÅÐÑÎÍÀËÀ

Áåã íà äëèííóþ äèñòàíöèþ, èëè ñèñòåìíûé
ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì. Þ.Â. Ïàññ.

“Âíóòðåííåå” è “âíåøíåå” â êîðïîðàòèâíîé
ñèñòåìå òðåíèíãîâ (íà ïðèìåðå êîìïàíèè “Procter
and Gamble”). Å.È. Ïàâëîâà, Á.Ì. Ìàñòåðîâ.

Ïðîëîíãèðîâàííûé òðåíèíã â îðãàíèçàöèÿõ.
Í.Í. Ãåðàñèìîâà.

Îò öåíòðîâ îöåíêè — ê öåíòðàì ðàçâèòèÿ.
Àêòóàëåí è ãëîáàëåí ëè ïîâîðîò?
È.À. Ïåðåâåðçåâà, Â.Þ. Ìåíîâùèêîâ

Îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå êîìïàíèè è êàäðîâàÿ
ïîëèòèêà. È.Â. Ãîëóáêèí.

×àñòü II
ÎÒÄÅËÛ, ÃÐÓÏÏÛ, ÊÎÌÀÍÄÛ

Ìîäåëè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ (ãðóïïà —
êîëëåêòèâ — êîìàíäà). Þ.Ì. Æóêîâ.

Óñïåøíîñòü êîììóíèêàòèâíîãî òðåíèíãà è
âåëè÷èíà ãðóïïû. Þ.Ì. Æóêîâ, À.À. Ìàòâååâ.
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ñòàäèè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ. Ìåòîäîëîãè÷åñêèå
ñîîáðàæåíèÿ è ïðàêòè÷åñêèé ïðèìåð. Â.À. Èëüèí.
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Âðåìÿ è ìåñòî. Å.Ë. Ìèõàéëîâà.
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