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Предисловие

Предназначение прикладной психологии – оказать помощь и содействие отдельным людям, группам и корпоративным организациям в решении их жизненных проблем в кризисных ситуациях, будь то личные проблемы или жесткий профессиональный отбор и конкуренция в деловом мире. Вместе с тем возможности оказания психологической помощи и поддержки населения получили реальное воплощение лишь несколько десятилетий назад в связи с созданием в нашей стране психологической службы. Психология становится одной из «помогающих» профессий, основная цель которой – помочь человеку адаптироваться в сложных условиях социальной нестабильности, посмотреть на ситуацию с разных сторон, найти альтернативные пути ее решения, возможности изменения. Прикладная психология ориентирована на организацию взаимодействия профессионалов прежде всего с клиентами и заказчиками. Для этого в методическом арсенале психологов-практиков вместо опросов, наблюдений и экспериментов преобладают беседы, экспертизы, консультации, презентации и как один из значимых методов – тренинги.
Основные методы и технологии в современной прикладной психологии носят активный характер – это тренинги, коучинги и консультирование, направленные на изменения, заметные и значительные как для самого клиента, так и для целой организации. Следствием социально-экономического развития страны в настоящее время являются растущие потребности в организации действенной психологической службы. Создание развернутой системы психологической службы ставит немало задач, в том числе необходимость разработки организационных основ ее работы вообще и практических психологов в частности, обеспечение методическими материалами и инструментарием, проектирование специально оснащенного рабочего места.
Данное учебное пособие – результат одной из первых попыток исследовать и систематизировать опыт, накопленный в области организации службы практических психологов, ее тренинговой, методической и собственно обучающей деятельности как у нас, так и за рубежом. В последнее время во многих странах проводятся масштабные исследования по прикладной психологии, появились десятки международных психологических обществ, выпускающих свои журналы по различным актуальным проблемам мировой психологии и организующих регулярные симпозиумы и международные конгрессы. Такого рода исследования, с одной стороны, отражают потребности современного общества в психологическом анализе реальностей жизни и бытия людей, в поиске путей решения их проблем, а с другой – могут составить базу специальных, научных кросскультурных данных для расширения методологических основ практической психологии.
В связи с этим важно отметить, что практическая психология за рубежом, например в США, имеет давние и сложившиеся традиции, но в силу определенных причин не всегда может быть принята за основу и эталон развивающейся и формирующейся только сейчас в нашей стране практической психологии. Принципиальным моментом, не допускающим прямого заимствования в этой области, могут быть расхождения в ментальности и особенностях развития, например, детско-родительских отношений: в русских семьях они характеризуются симбиозом детей и родителей, в то время как в американской и европейской культуре этим отношениям присуща некоторая автономия развития. Следует учитывать и то, что, несмотря на высокую техническую обеспеченность и широкие возможности, представители западных школ практической психологии, по их собственному признанию, испытывают значительные трудности в решении многих актуальных проблем [Бурменская, Карабанова, Лидерс, 1990]. Достижения, свидетельствующие о преимуществах той или иной теоретической позиции или метода, во многих случаях далеко не бесспорны. Уместно об этом упомянуть в связи с примерами некритичного преувеличения успехов западной психологии и чрезмерного увлечения и калькирования, прямого перенесения опыта работы западных коллег, благо сейчас опубликовано достаточное количество книг и учебников по зарубежной психологии.
Естественно предположить, что при существенных отличиях форм психологического воздействия отличается и подготовка соответствующих специалистов. В нашей стране работа по подготовке практических психологов только начата, нет еще выработанных единых принципов и требований, реализация которых является обязательной для специалистов, работающих в области практической психологии.
Специальная подготовка практических психологов должна быть основана на системном длительном обучении на базе комплексной фундаментальной программы, отвечающей принципам государственного образовательного стандарта. Выполнить такой социальный заказ невозможно без хорошо организованной научно-методической базы, интегрирующей достижения в самых различных областях прикладной психологии – от возрастно-психологического консультирования и диагностико-коррекционной работы до маркетинга, рекламы и психологии управления персоналом.
В настоящее время все эти области практической психологии весьма фрагментарно и дисциплинарно раздробленно представлены в целом потоке книг и брошюр «психологизированного» толка, написанных зачастую психологами-дилетантами, не имеющими ничего общего с достижениями фундаментальной психологии и практики. Такое положение дел еще острее обнаруживает недостаток учебной и научной литературы по проблемам прикладной психологии, что во многом тормозит организацию подготовки специалистов в области прикладной психологии.
В настоящий момент прикладная психология ориентирована в трех главных направлениях деятельности – это диагностика, консультирование, тренинг с элементами обучения или коучинга. Именно в этих областях начинающему психологу важно приобретать базовые навыки оказания психологической помощи и поддержки, осваивать методы психодиагностической, консультативной, психотерапевтической и собственно тренинговой работы.
В предлагаемом учебном пособии представлены интеграция и обобщение обширного эмпирического и прикладного материала, анализ накопленного опыта психологической помощи, теоретических и методических основ ее организации, что в какой-то мере поможет восполнить недостаток учебно-методической литературы в области подготовки практических психологов. Это одна из первых попыток систематического изложения основных организационных принципов, задач и направлений деятельности практического психолога, включая подробное описание технологий обучения методам фасилитации больших групп, что весьма востребовано в бизнес-организациях.
Цель подготовки настоящего пособия в том, чтобы разработать организационные основы практической психологии, привлечь внимание начинающих практических психологов к проблематике различных областей и направлений прикладной психологии, очертить предмет, обозначить основные принципы работы и ее специфику применительно к социальному заказу и тенденциям общественно-экономического развития страны. Отсюда и весьма важная попытка авторов показать существенное различие в использовании методического инструментария в академических фундаментальных исследованиях и в области практической психологии. Если в академических исследованиях мы имеем дело с испытуемыми и респондентами, то в практической психологии мы работам с реальными людьми, группами и организациями, т. е. с клиентами и заказчиками. Иным оказывается и характер использования методического инструментария. Проводимое в научном ключе академическое исследование построено так, чтобы оказывать минимальное воздействие на изучаемый объект, идет борьба с искажениями, разного рода помехами и ситуациями социальной желательности. В практической психологии ситуация совершенно иная: здесь все направлено на активное воздействие на клиента, побуждая его к существенным изменениям своего поведения, знаний и представлений о возможных путях развития социальной ситуации – собственной или групповой, корпоративной.
Основные технологии практической психологии, будь то тренинг или консультирование, коучинг или ассессмент, направлены на динамичные изменения, желательные и значительные с точки зрения заказчика. Это организация системы действий, осуществляемых для улучшения и изменения положения дел. Различны и критерии оценки качества применяемого методического инструментария. В академических исследованиях основными параметрами качества инструментария выступают валидность, надежность и репрезентативность методик, тестов или опросников. Для методов практической психологии более важными являются такие показатели, как информативность, действенность, приемлемость, результативность [Жуков, 2004]. Например, приемлемость способа работы психолога-практика основана на учете особенностей организационной культуры данной бизнес-организации и соображениях этического характера.
Границы между практической и прикладной психологией не столь очевидны. Тем не менее их можно развести и увидеть в них общность, но не тождественность. Магистральный путь движения прикладной психологии – открытия и прикладные исследования, научно-практические разработки. Кроме того, прикладная психология – это прежде всего научная дисциплина, точнее, комплекс научных дисциплин. В практической психологии основная направленность – не новые открытия или разработка нового метода, а решение возникающих проблем на основе прикладных разработок. Прикладная психология в качестве продукта предлагает разработанные рекомендации, а практическая психология – внедрение этих рекомендаций в действиях.
Как отмечает Г. М. Андреева, сфера деятельности практического психолога принципиально иная: он не дает рекомендаций своим заказчикам, он вообще не проводит исследований, он сам вмешивается в некий социально-психологический процесс, сам решает некоторую проблему [Андреева, 2000, с. 319]. Все диагностические методы и методики в практической психологии необходимо рассматривать как вмешательство или интервенции, т. е. систему намеренного воздействия с целью изменения положения дел. После проведения диагностических процедур формируются естественные ожидания как у клиента, так и у психолога-практика. Проблема успешности предпринятых действий рассматривается в двух планах – как проблема эффекта и как проблема эффективности социальных изменений в группе или организации. Так, заказчик тренинга понимает, что необходимо улучшить в области подготовки персонала, а практический психолог знает пути движения в этом направлении. Только объединенные усилия всех заинтерисованных сторон приводят к желаемым результатам и соответствуют ожиданиям обеих сторон.
Статус данного учебного пособия для высшей школы предопределил структуру и логику его содержания и построения глав. Оно включает две части, в которых изложены организационные основы, принципы деятельности практического психолога и основные разделы прикладной психологии. Первая часть раскрывает организационные основы прикладной психологии, включая проблемы профессиональной этики, рекламы психологических услуг и квалификационные требования, предъявляемые к профессиональной подготовке практического психолога.
Интенсивное развитие прикладной психологии и накопленный за последнее десятилетие теоретический и практический опыт оказания психологической помощи отдельным людям, группам и корпоративным организациям влекут за собой необходимость осмысления эмпирического материала, методических приемов и тактики работы. Переход прикладной психологии на новый этап своего развития связан с созданием целостной концепции профессиональной деятельности практического психолога, наиболее важным аспектом которой являются организационные вопросы и принципы практической психологии в целом, а также отдельных ее направлений и видов деятельности в частности. С этой целью в данном учебном пособии раскрываются необходимость и пути внедрения психологических знаний в практику оказания конкретной психологической помощи. Однако авторы в меньшей степени уделяют внимание содержательной стороне деятельности практического психолога, основной акцент делается на рассмотрение организационной стороны. С чего начинать свою деятельность? Как организовать рабочее место? Как найти клиентов? Как правильно использовать диагностический инструментарий? Вот неполный перечень вопросов, ответы на которые вы найдете в первой части этого издания.
Решение прикладных задач связано не только с умением применять теоретические знания, но и с пониманием принципов организации деятельности практического психолога, в том числе этических и профессиональных принципов, с необходимостью определения основных направлений и областей применения практической психологии, с соблюдением правил и обучающих технологий в арсенале современной прикладной психологии. Системное изложение перечисленных вопросов составляет содержание первой части данного учебного пособия.
Эта часть состоит из четырех глав. В первой главе представлены современные направления и области прикладной психологии. Вторая глава раскрывает содержание и принципы деятельности практического психолога. Третья глава посвящена прикладной психологии в бизнес-организациях. При этом в каждой главе первой части представлены конкретные предметные области практической психологии, обзор существующих методик и более подробное изложение тех из них, которые составляют исходный методический инструментарий начинающего практического психолога. Четвертая глава описывает обучающие технологии в арсенале современной прикладной психологии. Она представляет собой описание теории и практики современных обучающих тренингов.
Вторая часть учебного пособия ориентирована на описание конкретного метода прикладной психологии, а именно процессов и методов фасилитации больших групп.
В последние годы в России в среде консультантов и психологов, занимающихся организационным развитием, все чаще стало употребляться понятие «фасилитация». Появляется все больше практиков, называющих себя фасилитаторами. Консультанты, тренеры стали использовать в своей работе такие методы, как «Поиск будущего», «Открытое пространство», «Мировое кафе», «Динамическая фасилитация». Проводятся обучающие семинары, посвященные методам и навыкам фасилитации. В то время как методы фасилитации, включающие в себя технику работы с большими и малыми группами, широко известны и активно применяются в Америке и Европе последние 20 лет, в России они используются весьма ограниченным числом консультантов и менеджеров. Фасилитация является мощным инструментом организационных и социальных изменений, позволяющим существенно повышать эффективность работы различных групп, не важно, идет ли речь о постоянных командах или временных проектных группах внутри отдельной организации либо о группах, входящих в некое сообщество и объединяющих различных ее представителей.
В Америке и Европе уже сложился рынок специалистов, профессионально занимающихся фасилитацией. Существуют профессиональные сети и ассоциации, объединяющие практиков фасилитации, что позволяет обобщать, анализировать, исследовать накопленный опыт, а также разрабатывать новые методы и техники фасилитации. Примером такой ассоциации в Америке является International Association of Facilitators – IAF (Международная ассоциация фасилитаторов). В России эти процессы находятся в зачаточном состоянии, существует весьма ограниченное количество специалистов, владеющих методами и техниками фасилитации, и нам еще только предстоит создание широкого профессионального сообщества отечественных фасилитаторов.
Все эти обстоятельства способствовали тому, чтобы в данном учебном пособии были подробно представлены базовые техники и интервенции метода фасилитации. В Москве прошли уже две конференции, посвященные методам фасилитации, с участием зарубежных и отечественных специалистов. Это говорит о том, что начинает формироваться российское профессиональное сообщество фасилитаторов. Надеемся, что данная книга хотя бы частично восполнит существующий пробел в информации о методах фасилитации больших групп и поможет практикующим организационным психологам сориентироваться в многообразии подходов и методов фасилитации.
Каждая глава второй части учебного пособия имеет свои задачи. Пятая глава посвящена социально-психологическим основам фасилитации, рассматриваются основные составляющие этого процесса, а также критерии выделения различных моделей фасилитации.
В шестой главе описываются феномены групповой динамики, основные направления в современных психологических исследованиях явлений групповой динамики, а также модель групповой эффективности Р. Шварца, которая лежит в основе базовой модели фасилитации.
В седьмой и восьмой главах дается подробное описание возникновения методов работы с большими группами, а также показаны возможности использования фасилитации в процессе организационных и социальных изменений в коммерческих и общественных организациях и муниципальных структурах. Подробно представлены все девять методов фасилитации: «Мировое кафе», «Поиск будущего», «Конференция поиск», «Открытое пространство», «Динамическая фасилитация», «Саммит позитивных перемен», «Стратегические изменения в реальном времени», «Выход за рамки», «Базовая фасилитация». Девятая глава посвящена основным техникам фасилитации. Завершает эту часть пособия десятая глава об обосновании проблемы оценки эффективности процесса фасилитации и профессионализма фасилитатора.
Таким образом, в нашем учебном пособии впервые представлено новое направление прикладной психологии. Мы обозначили его как методы и техники процесса фасилитации, где подробно раскрываются требования к личности фасилитатора, рассматриваются ключевые компетенции, а также ценности и этика, которыми обязаны руководствоваться все, кто собрался посвятить себя данной деятельности.
Как и положено в учебной литературе, каждая глава завершается вопросами и заданиями для самостоятельной работы. Предлагается также в помощь студентам довольно обширный библиографический список к каждой части учебного пособия, который поможет разобраться в многочисленных и разнообразных направлениях и тенденциях исследования проблем прикладной психологии в отечественной и зарубежной литературе.
Кроме того, в учебном пособии представлен обширный понятийный аппарат психологических определений и понятий, встречающихся в тексте, в виде глоссария, который поможет студентам в освоении специфической психологической терминологии.
Данное учебное пособие предназначено для студентов психологических отделений университетов, будущих педагогов, социальных работников и рассчитан как на аудиторную работу, осуществляемую под руководством преподавателя, так и на самостоятельную.
Содержание, структура и логика построения учебного материала позволяют использовать издание в качестве основного учебника для студентов колледжей, а также как руководство для преподавателей психологических, социологических и управленческих дисциплин.

Часть первая. Организационные основы прикладной психологии

1 глава. Современные направления и области прикладной психологии

1.1. Основные направления деятельности практического психолога

Практическая психология в нашей стране – сравнительно молодая отрасль психологической науки. Однако она уже положительно зарекомендовала себя и как прикладная отрасль психологии, и как учебная дисциплина в системе подготовки и переподготовки специалистов в области образования, социальной работы, управления и т. д. С одной стороны, развитие практической психологии вызвано многоотраслевым развитием психологической науки, следствием которого явилась дифференциация психологического знания по различным частным отраслям, включая экопсихологию, психофармакологию, геронтопсихологию, акмеологию, психологию управления и ряд других отраслей. С другой стороны, практическая психология является ответом на социальный заказ общества в условиях социальной нестабильности, межнациональных конфликтов, событий кризисного и катастрофического характера.

Становление прикладной психологии происходит в тесной взаимосвязи с фундаментальными отраслями психологии, такими как общая, возрастная, социальная психология, педагогическая психология и психология личности, основу которых составляют теоретические принципы и методы психологического познания, закономерности существования и развития психической реальности.

Основная задача прикладной психологии – это не только познание психической реальности, но и выработка средств практической помощи и психологической поддержки личности, испытывающей затруднения в решении жизненных проблем, преодолевающей последствия социальных и природных аномалий и катастроф. Задача состоит и в организации оптимальных условий жизнедеятельности, способствующих наилучшей социальной и психологической адаптации и снятию напряжения и следствий пережитых травмирующих ситуаций, преодолению посттравматических стрессовых нарушений.

Это наиболее общее представление о задачах прикладной психологии поможет нам описать и объект практической психологии как прикладной отрасли психологической науки. Объектом прикладной психологии является индивид, личность, испытывающая определенные психологические трудности и напряжение в решении конкретных жизненных проблем, переживающая события кризисного или катастрофического характера. Но объект прикладной психологии сегодня – это не только человек во всем многообразии его проблем, но и социальная группа, и даже целая организация, где конфликтные или профессиональные напряжения отрицательно сказываются на функционировании этих социальных сообществ.

Реальным продуктом профессиональной деятельности практического психолога являются обсуждаемые и выработанные совместно с клиентом системы социальных взаимодействий и программы поведения, обеспечивающие оптимальные условия жизнедеятельности и нейтрализующие негативные последствия пережитых жизненных напряжений и проблем в соответствии с возрастными возможностями и индивидуально-личностными особенностями.

Практический психолог ориентирует клиента в его целях, помогает увидеть ситуацию с разных сторон и выбрать оптимальный способ решения проблемы и выхода из травмирующей ситуации. Поиск разрешения конфликтных социальных взаимодействий, а также формы работы с конкретными запросами и составляют основные направления деятельности практического психолога.

Среди направлений деятельности практического психолога, описанных и представленных в разнообразных литературных источниках, целесообразно выделить следующие:

• психодиагностическая работа;

• психологическое консультирование;

• психотерапевтическое воздействие;

• психокоррекционная деятельность;

• психопрофилактическая работа;

• обучающие технологии и тренинги;

• организационное консультирование;

• коучинг.

Психодиагностическая работа. Установление психологического диагноза – одна из задач, стоящих перед практическим психологом. Психологическая диагностика может пониматься в широком и узком смыслах. В широком смысле она сближается с измерением вообще или с психометрикой – наукой об измерении индивидуальных различий и практикой использования психологического знания. В более узком смысле имеется в виду измерение индивидуально-психологических особенностей личности, основу которого составляют классификация и ранжирование людей по психологическим и психофизиологическим признакам [Гуревич и др., 1986]. Психологическая диагностика базируется на использовании психодиагностических инструментов и методов, позволяющих применять современный статистический аппарат, который обеспечивает надежность и достоверность полученных данных.

В психодиагностическом обследовании можно выделить три основных этапа: 1) сбор данных; 2) переработку и интерпретацию данных; 3) вынесение решения (диагноз и прогноз) [Гриншпун, 1994, с. 11]. Диагноз как основная цель психодиагностики может устанавливаться на разных уровнях. Первый уровень — симптоматический, или эмпирический, на этом уровне диагноз ограничивается констатацией особенностей или симптомов (признаков). Второй уровень — этиологический, учитывающий не только наличие характеристик, но и причины их возникновения. Третий, высший уровень — уровень типологического диагноза, заключающийся в определении места и значения выявленных характеристик в общей картине психической жизни человека [Бурлачук, Морозов, 1989]. В своей практический работе психолог часто ограничивается диагнозом первого уровня, в основе которого лежит применение того или иного психодиагностического инструмента.

Таким образом, психодиагностическая работа практического психолога предусматривает выбор метода или конкретной методики исследования, которые максимально отвечают целям и задачам исследования.

Другое дело, когда речь идет о диагностике социально-психологической, о диагностике и оценке человеческих ресурсов. В настоящее время в практике психологической оценки человеческих ресурсов можно выделить два подхода – дескриптивный и конструктивный [Жуков, 1994].

Дескриптивный подход опирается на описательные модели, обобщающие прошлый опыт и знания экспертов. Оценка в рамках данного подхода в конечном итоге сводится к обобщенной точке зрения группы экспертов. Дескриптивный подход, в отличие от конструктивного, не требует экспериментального исследования причинно-следственной связи явлений. Достаточно доказать, что в практике оценка данного типа групп или социальных явлений себя оправдала.

Конструктивный подход опирается на модели, разработанные на основе экспериментальных исследований, и на методы, надежность и валидность которых либо совершенно не зависит от квалификации экспертов, либо зависит от нее в меньшей степени, чем в дескриптивном методе. Специфика конструктивного метода заключается в соответствии научно обоснованным конструктам. Наиболее распространенными средствами такой оценки являются стандартизированные психометрические тесты. Конструктивный подход возникает на базе специальных прикладных исследований. Важную роль в его становлении сыграли социально-психологические исследования организационного поведения человека, стиля лидерства, ситуационных характеристик лидерского потенциала [Жуков, Петровская, Соловьева, 1990].

Психологическое консультирование. Важным направлением деятельности практического психолога, включающим в себя индивидуальное, профессиональное, корпоративное и организационное консультирование, консультирование руководителей и многое другое, является психологическое консультирование [Алешина, 1994]. Фактически в любой сфере деятельности, в которой используются психологические знания, в той или иной мере применяется консультирование.

Содержанием психологического консультирования является работа с конкретным запросом, идущим как от отдельного клиента, так и от группы или организации в целом.

Наиболее широкой сферой применения психологического консультирования выступает семейное консультирование, связанное с решением супружеских проблем, детско-родительских отношений, добрачных проблем, пред– и послеразводных состояний [Кочюнас, 1999].

Возрастное консультирование направлено на решение проблем психического развития ребенка на разных возрастных этапах, в том числе в периоды возрастных кризисов [Спиваковская, 1986].

Значительное место в современной консультативной психологии занимает организационное консультирование, связанное с проблемами отбора и управления персоналом, формированием команды, планированием карьеры отдельных работников, прогнозом развития организации в целом. В последнее время в сферу социально-психологического консультирования входит и так называемое консультирование по командообразованию в организациях.

В современном организационном консультировании используются такие техники и методы работы, как исследование действием, анализ ресурсов, разрешение конфликтов, аттестация персонала, делегирование полномочий, стратегическое планирование, управление карьерой. Отсюда совершенно очевидно явствует, что непременным условием успешной работы профессионального организационного психолога является не только основательная подготовка в области социальной психологии, но и достаточно широкая эрудиция в смежных областях знания, современных управленческих и организационных дисциплинах [Жуков, 2004].

Индивидуальное психологическое консультирование можно определить как непосредственную работу с отдельными людьми, направленную на решение различного рода психологических проблем, связанных с преодолением трудностей в межличностных отношениях, где основным средством воздействия является определенным образом построенная беседа [Алешина, 1994]. Психологический смысл индивидуального консультирования заключается в том, чтобы помочь человеку понять причины трудностей, проблем социальных взаимодействий в личных, семейных и профессиональных контактах. Основная задача психолога-консультанта – помочь клиенту посмотреть на свои проблемы и житейские сложности со стороны, изменить психологические установки как на свои трудности, так и на отношения с другими людьми.

Психотерапевтическое воздействие. Психологическое консультирование, ориентированное на решение конкретной проблемы и достижение конкретной цели, служит своеобразной ступенькой к более длительной и глубокой психотерапевтической работе.

Психологическое консультирование – это ориентированная на проблему работа с клиентом, так называемое проблемно-ориентированное консультирование, а психотерапия – это работа с глубинными уровнями самопознания личности, или личностно-центрированная терапия.

По традиции, существующей в психотерапии, обратившийся за психологической помощью человек называется пациентом, а не клиентом. Важное отличие психотерапии от психологического консультирования состоит и в том, что между пациентом и психотерапевтом устанавливаются особые отношения, анализ которых в терминах переноса и контрпереноса является одним из важнейших средств углубления и расширения возможностей воздействия. В консультировании подобные вопросы не всегда являются предметом обсуждения. Психологическое консультирование чаще бывает краткосрочным, в то время как психотерапия может длиться несколько лет. Кроме того, работа психотерапевта требует специальной подготовки, включающей ряд необходимых этапов: это собственный индивидуальный психотерапевтический опыт в качестве клиента, затем длительный период супервизорской практики и, наконец, собственная психотерапевтическая практика под контролем супервизора [Алешина, 1994; Соколова, 1980; Спиваковская, 1986]. Требования к образованию специалистов по психотерапии значительно более жесткие и включают в себя наряду с теоретической психологической подготовкой и определенные медицинские знания.

Психокоррекционная деятельность. Под коррекционно-развивающей понимается деятельность психолога по устранению отклонений в психическом и личностном развитии ребенка и работа по развитию его способностей.

Психокоррекционная деятельность тесно связана с диагностико-коррекционным и диагностико-развивающим воздействием. Практический психолог не только ставит диагноз, на основе которого разрабатывает коррекционную программу развития, но и сам осуществляет значительную часть коррекционной работы. Диагностико-коррекционное воздействие проводится по результатам обследования и предполагает соотнесение полученных данных с тем, как выявленные особенности проявляются в жизненных ситуациях и соотносятся с возрастными особенностями испытуемых.

Диагностико-коррекционная деятельность в школе достаточно сложна и многопланова, ее выполнение включает последовательный ряд следующих действий [Практическая психология…, 1997]:

• изучение практического запроса;

• формулировка психологической проблемы;

• выдвижение гипотез о причинах наблюдаемых явлений;

• выбор методов исследования;

• использование метода;

• формулировка психологического диагноза;

• разработка рекомендаций, программы психокоррекционной или развивающей работы;

• осуществление этой программы;

• контроль за ее выполнением.

Разумеется, в реальной жизни психолог вряд ли будет постоянно фиксировать выполнение каждого этапа, но ориентация на их последовательность необходима всегда. Рекомендации должны быть конкретными и понятными тем, кому они предназначены. Психолог несет полную ответственность за реализацию рекомендаций и конечный результат [Рабочая книга…, 1991].

Содержание психологического заключения зависит не только от удачно подобранных и валидных психодиагностических методов, но и от успешного индивидуально-личностного взаимодействия ребенка и психолога, которое требует от последнего терпения, находчивости, умения контролировать свое поведение, способности вызвать к себе положительное отношение, чувство симпатии и доверия. Психолог должен развивать в себе особое состояние эмпатического сопереживания с установками, чувствами, опытом и поведением другого человека. Этим и определяются успешность деятельности практического психолога, продуктивные результаты взаимодействия психолога и его клиентов, в каких бы областях практической деятельности оно ни осуществлялось.

Психопрофилактическая работа. Она связана с сообщением необходимых психологических знаний тем, кто в первую очередь в них нуждается – родителям, учителям, учащимся, работникам социальных служб и др., с целью предупреждения возможных нарушений психологических условий развития и повышения уровня психологической компетенции. Это может быть также работа по созданию условий, максимально благоприятных для развития продуктивных межличностных взаимодействий в педагогических коллективах или организационных структурах на предприятии. Психопрофилактика касается также превентивных мер по предупреждению неблагополучия в психическом и личностном развитии, противоправных действий, пагубных последствий наркоманических и алкогольных пристрастий. Психопрофилактика включает работу с неблагополучными семьями, родителями и детьми из этих семей, предупреждая случаи возможных социальных осложнений.

Основная направленность психопрофилактической работы – это формирование общей психологической культуры населения, с помощью лекций, бесед, аудио-видеопрезентаций своевременное информирование и предупреждение различных нарушений в социализации и становлении личности, оказание помощи при адаптации к новым условиям проживания и обучения детей и подростков, выделение детей группы риска.

Обучающие технологии и тренинги. Понятие тренинга уточняется посредством сопоставления его с понятиями обучения, развития и образования. Тренинг рассматривается в качестве одной из форм обучения. Если понимать тренинг как тренировку, то он является одной из форм образовательной активности. В качестве методов тренинга называют приобретение обучающего опыта. Социально-психологический тренинг – это практика психологического воздействия, основанная на активных методах групповой работы [Петровская, 1989]. Чаще тренинги рассматривают как область практической психологии, ориентированной на использование активных методов групповой психологической работы с целью развития компетентности в общении или коммуникативной компетентности. В социальной психологии выделяют четыре парадигмы в проведении тренингов:

• тренинг как форма дрессуры, где с помощью позитивного или негативного подкрепления формируются желательные поведенческие паттерны;

• тренинг как тренировка, когда происходит формирование и отработка поведенческих навыков и умений;

• тренинг как активное обучение, в котором реализуются передача знаний и развитие некоторых знаний и умений;

• тренинг как метод создания условий для самораскрытия участников и самостоятельного поиска ими решения собственных проблем.

В настоящее время обучающие технологии в тренингах базируются на двух подходах – обучение, фокусированное на компетенциях, и обучение, основанное на опыте. Компетенциарный подход сформировался в сфере профессионального отбора, а экспериентальный, наоборот, основан на методах обучения, т. е. на том, как учить и учиться в процессе приобретения опыта.

Организационное консультирование. Организационное консультирование рассматривается как содействие, которое консультанты оказывают руководству в проведении структурных изменений или изменений в организационной культуре для улучшения функционирования организации. Клиентами в данном случае выступают менеджеры всех уровней управления. Организационное консультирование осуществляется силами внешних и внутренних консультантов. Оно используется в тех случаях, когда высшее руководство организации чувствует настоятельную необходимость в повышении организационной эффективности.

В отличие от психологического организационное консультирование с самого начала формировалось под явным воздействием идей и методологии социальной психологии. Среди основных источников организационного консультирования принято называть такие, как групповая динамика К. Левина, социометрия Дж. Морено, лабораторные тренинги Т-группы В. Бенниса, исследования групповых отношений М. Шерифа. Важным моментом в развитии организационного консультирования стало формирование в 1960-х гг. концепции организационного развития. Практическая социальная психология обрела широкое поле деятельности в области административного и хозяйственного управления, а также в области политики.

В современном организационном консультировании используются такие формы и методы работы, как исследование действием, анализ ресурсов, разрешение конфликтов, управление качеством. Среди подобных методов также аттестация персонала, делегирование полномочий, реинжиниринг, стратегическое планирование, командообразование, управление карьерой, формирование кадрового резерва и др. Важные условия для успешной работы в качестве профессионального оргконсультанта – достаточно широкая эрудиция в смежных областях знания, знакомство с современными концепциями в области управленческих и организационных дисциплин.

Коучинг. В переводе на русский язык его можно обозначить как наставничество или шефство. Возникновение коучинга как вида профессиональной помощи связано с именем Т. Дж. Леонарда, который в начале 1980-х гг. начал практиковать коучинг как метод обучения, иначе говоря – систему принципов и приемов, способствующих развитию потенциалов личности и группы совместно работающих людей, а также обеспечивающих максимальное раскрытие и эффективную реализацию этого потенциала. В узком смысле слова под коучингом понимается подготовка индивидов и групп, нацеленная на достижения конкретных результатов в определенные сроки, например подготовка выставки, презентации или запуск нового проекта. Коучинг можно понимать как работу, направленную на выполнение четко поставленных задач. Иногда его рассматривают как обучение на рабочем месте. Под коучингом понимается не отдельный вид, а стиль работы, характеризующийся высокой динамичностью, интенсивными и разнообразными коммуникациями, установлением особых отношений между коучем и его подопечными.

В организациях коучинг применяется при необходимости помочь персоналу в выполнении новых задач или для улучшения результативности решения старых. Клиентами могут выступать любые сотрудники организации, а коучинг может осуществляться силами руководителей разных уровней. Сам коуч должен быть способен проводить инструктаж и тренинг, демонстрировать образцовый способ выполнения тех или иных видов работ, оказывать эмоциональную и моральную поддержку. В настоящее время выделяют некоторые разновидности коучинга, такие как персональный коучинг, VIP-коучинг, интенсив-коучинг, бизнес-коучинг, коучинг-менеджмент, командный коучинг, проектный коучинг и др.

С позиций психолога-практика представляется разумным разделение всего многообразия коучингов на три типа: 1) коучинг-консультирование, 2) коучинг-менеджмент и 3) коучинг-наставничество. Наиболее продуктивным способом приложения усилий психолога следует считать его участие в подготовке коуч-менеджеров.

В последнее время отмечается значительный рост спроса на коуч-сопровождение первых лиц корпоративных компаний, лидеров различных партий и профессиональных сообществ. Специалист по коучингу должен быть профессионалом в своем деле, знающим проблемы психологии личности, межличностных взаимодействий, социальных коммуникаций, менеджмента и имиджа. Он не может быть как членом команды руководителя, так и партнером по бизнесу. Он всегда есть лицо конфиденциальное, нейтральное и независимое с точки зрения влияния на решения своего клиента. Основная задача такого коучера – определить психологические преимущества своего клиента и выявить успешные для него стратегии поведения в различных ситуациях. Коучер проводит персональные тренинги, сопровождает руководителя на совещаниях, в сложных переговорах и на публичных выступлениях. Такое плотное сопровождение первых лиц обычно присутствует в политических дебатах, предвыборных кампаниях и ответственных визитах.


1.2. Области применения прикладной психологии

Прикладная психология сегодня включает самые разнообразные сферы применения. Широкое внедрение психологии в практику закономерно привело к развитию таких областей, как:

• психологическая служба в школе;

• психология управления и кадровый отбор;

• психология чрезвычайных ситуаций;

• индивидуальное и семейное консультирование;

• профориентация и профотбор.

Психологическая служба в школе. Эта служба давно и успешно развивается во многих странах. Ее исторические корни уходят в начало XX в., когда впервые были поставлены задачи диагностики степеней умственной отсталости, школьной успешности, а также дифференциации нормальных детей и взрослых по степени умственного развития. К. М. Гуревич полагает, что именно с момента создания так называемой шкалы Стэнфорд – Бине началось изучение школьной успешности, в основу которого был положен коэффициент умственного развитая [Гуревич и др., 1986]. По мере совершенствования психологической практики этот критерий стал приобретать универсальный характер и получил самое широкое распространение в армии, на производстве, при отборе специалистов разного профиля [Практическая психология…, 1997]. Собственно психологическая служба начинается не с момента выделения и классификации учащихся, а с психолого-педагогического обследования, интерпретации его результатов и прямой психологической помощи учащимся и персоналу школы по вопросам психологии развития. В США школьная психологическая служба, имеющая длительную историю существования, основывается на том, что психолог имеет возможность активно влиять на психолого-педагогическое измерение и оценку «школьного функционирования» детей и юношества, обеспечивая их когнитивное, аффективное и социальное развитие [Практическая психология…, 1997].

Психологическая служба в школе – это не только диагностика уровня умственного развития учащихся, но и разработка рекомендаций по психическому развитию ребенка или коррекции этого развития. Процедура диагностико-коррекционной деятельности школьного психолога достаточно сложна и ответственна. В нашей стране такая процедура впервые была предложена Л. С. Выготским в виде схемы педологического обследования в применении к трудновоспитуемому и ненормальному ребенку [Выготский, 1983]. Такое тщательное, поэтапное описание диагностической работы психолога можно рассматривать как основание для начала функционирования школьной психологической службы в нашей стране. Однако ее деятельность получила резко негативную оценку в советский период, а вышедшее в 1936 г. тенденциозное постановление о педологии затормозило развитие школьной психологии. Только с конца 1960-х гг. начался активный поиск форм практического участия психологов в работе школы и образовательных учреждений.

В настоящее время в России профессия практического психолога образования стала реальностью. Кроме того, начался процесс объединения психологов в профессиональные сообщества. Об этом свидетельствует состоявшийся в июне 1994 г. Съезд практических психологов образования, организованный по инициативе Минобразования России и Российской академии образования.

Введение в систему образования практической психологии способствовало постановке и решению задач перехода от унифицированного к вариативному образованию и от педагогики «знаний, умений и навыков» – к педагогике развития, переориентации сознания учителя от школоцентризма к детоцентризму, формированию культуры обращения к психологу как к междисциплинарному специалисту в образовательных учреждениях, разработке развивающих, коррекционных и компенсаторных программ обучения в дошкольном, общем, дополнительном, начальном профессиональном и специальном образовании, становлению экспертизы и проектирования развивающей среды.

Практическая психология содействовала переориентации образования на индивидуальное развитие личности и изменению общей образовательной ситуации в России. Логическим следствием этого процесса явилась организация основ службы практической психологии как сферы человековедения.

Служба практической психологии доказала свою эффективность в решении широкого спектра проблем: проектирование развивающего образа жизни личности, составление психологического портрета индивидуальности, оказание психологической помощи при работе с семьей ребенка, обеспечение психологической поддержки при выборе жизненного пути и профессиональной карьеры, в том числе в процессе профессиональной адаптации, а также при выявлении причин отклонений в развитии личности, при профилактике и коррекции подобных отклонений. Практический психолог содействует гармонизации социально-психологического климата в образовательных учреждениях.

Следует отметить, что этап экстенсивного строительства службы практической психологии образования в России в основном завершен. Можно констатировать, что развитие практической психологии во многом повлияло на подготовку почвы новой философии образования, обусловило переход от традиционной парадигмы «знаний, умений и навыков» к парадигме развивающего образования в контексте создания национальной доктрины образования России на пороге XXI в.

Психология управления и кадровый отбор. Наряду с широким развитием в сфере образования не менее значительное место практическая психология занимает и в управлении. Процесс подбора и расстановки кадров, или кадровый менеджмент, в организациях и на производстве – одна из задач практической психологии. Ее решение требует длительного, компетентного изучения людей, способных выполнять управленческую работу или претендующих на нее. Подбор и расстановка кадров на производстве должны осуществляться в соответствии с психологически выверенными и обоснованными результатами диагностико-психологической экспертизы, заключением психолога, свободным от сложившихся стереотипов и установок руководства во избежание эмоциональных оценок и импульсивных суждений.

Не менее важна в этом аспекте работа практического психолога, связанная с ротацией кадров в организации или на производстве, в основе которой лежит психологическое соответствие или несоответствие личности динамике усложняющихся требований к профессиональным качествам, уровню знаний и т. д. При подборе и расстановке кадров практический психолог на производстве должен уметь ориентироваться не на отдельные парциальные характеристики психики, а на черты личности как целостные образования, как ее системные свойства. Чем труднее для освоения профессия, тем крупнее должны быть блоки личностных свойств, принимаемых в качестве основы профессиональной пригодности. В организации важнейшим принципом решения кадровых вопросов становится принцип компенсации. Реализуя его, психолог может подобрать сотрудников, обладающих разными профессиональными качествами и взаимодополняющими личностными характеристиками. Такой подбор кадров в большей мере будет соответствовать решаемым профессиональным задачам, чем один, пусть даже универсально одаренный, руководитель [Филиппов, 1990].

На промышленных предприятиях психологи занимаются разработкой и проведением в жизнь направленных на повышение эффективности производства мероприятий, связанных с изменением психологического климата в группах, бригадах, взаимоотношений на различных уровнях управления, а также принимают активное участие в переговорных процессах. В задачу психологов входит разрешение межличностных конфликтов, консультирование сотрудников по поводу личностных, производственных и семейных проблем.

Психология чрезвычайных ситуаций. Особое место занимает практическая психология при возникновении чрезвычайных ситуаций, связанных с событиями кризисного или катастрофического характера, которые затрагивают общество в целом, отдельные регионы или населенные пункты. Ключевой проблемой в подобных обстоятельствах нередко выступают психологический стресс и различные неблагоприятные психологические состояния. В связи с этим умение своевременно определить наличие психологических проблем, организовать и провести по необходимости занятия по психологической разгрузке, снятию стресса, профилактике посттравматических стрессовых нарушений должно занимать важное место в деятельности практических психологов [Черепанова, 1997].

В чрезвычайных ситуациях наиболее распространенной и широко применяемой является групповая техника, называемая психологическим дебрифингом. Дебрифинг – это особым образом организованное обсуждение в группе людей, совместно переживших стрессогенное или трагическое событие. Общая цель группового обсуждения – минимизация психологических страданий, уменьшение индивидуального и группового напряжения, мобилизация внутренних резервов личности, усиление групповой поддержки, солидарности и понимания. Оптимальное время для проведения дебрифинга – не раньше 48 ч после события, когда пройдут особые реакции и уже возможны рефлексия и самоанализ.

Главное в работе практического психолога в чрезвычайных ситуациях – оказывать квалифицированную помощь в преодолении долговременных последствий посттравматического стресса.

Индивидуальное и семейное консультирование. Наиболее известной широкому кругу потребителей сферой применения практической психологии на сегодняшний день является семейное консультирование. Эта область включает в себя множество отдельных направлений, среди которых можно выделить такие, как работа с супружескими парами, добрачное консультирование, решение детско-родительских проблем, совместное консультирование детей и родителей, психологическая помощь семьям в пред– и послеразводный периоды, индивидуальное консультирование [Столин, 1983; Роджерс, 1994].

Психологическое консультирование осуществляется при непосредственном контакте психолога с людьми и представляет собой индивидуальную беседу, которая направлена на решение различного рода психологических проблем, связанных с трудностями, возникающими в межличностных отношениях, с переживанием одиночества и поиском привязанностей, с эмоциональными последствиями супружеских конфликтов.

Эффективность процесса консультирования во многом будет зависеть от того, насколько максимально включенным в беседу будет чувствовать себя клиент, насколько ярко и эмоционально он будет переживать все, что обсуждается с консультантом. Для того чтобы обеспечить такую включенность, психолог-консультант должен следить, чтобы развитие разговора выглядело для клиента логичным и понятным и чтобы ему было интересно все, что обсуждается. Только в этом случае возможен взаимный поиск путей решения сложных житейских проблем.

Хотя важнейшим показателем эффективности психологического консультирования считается удовлетворенность клиента, ситуация облегчения эмоционального состояния не является прямой целью консультанта: успех во многом зависит от того, как будет выслушивать психолог клиента. Действительной проблемой многих людей является то, что им не с кем поговорить о вещах, вызывающих у них тревогу и беспокойство. То, что консультант внимательно их выслушает, необычайно важно и само по себе может привести к положительным изменениям. И все же позитивным результатом консультативной беседы является готовность клиента принять на себя ответственность за происходящее с ним [Алешина, 1994; Соколова, 1980].

Профориентация и профотбор. Прикладная психология вносит весомый вклад в изучение профессиональной деятельности, решая диагностические профориентационные и прогностические задачи, обосновывая соответствие избранной профессии психологическим качествам человека. На основе специфических методов и диагностических процедур, таких как хронометраж, хроноциклография, метод экспертных оценок и др., практические психологи составляют профессиограммы, сопоставляют структуру конкретной профессии с индивидуальной структурой личности для решения задач профотбора и профориентации. Профессиограммы в работе практического психолога в центрах занятости и профориентационных центрах позволяют решать задачи профессиональной ориентации личности, осуществить сравнительный анализ индивидуальных качеств личности и профессиональных требований, предъявляемых к избираемой профессиональной деятельности.

Такой прогноанализ поможет предотвратить ошибки в выборе профессии, позволит выбрать наиболее оптимальный алгоритм работы, построить соответствующий график профессионального обучения и предупредить возникновение трудностей в профессиональной адаптации, включая когнитивно-операциональные и эмоциональные компоненты деятельности. Например, для некоторых профессий весьма важным профессиональным качеством является уровень развития сенсомоторной сферы, в том числе таких качеств, как «чувство времени», скорость реакций, концентрация и объем внимания, включая эмоциональную устойчивость личности. Представленная профессиограмма деятельности показала, что специфика освоения этой профессии лежит в координации моторной сферы с сенсорными компонентами, следовательно, практический психолог должен разработать программу таких учебно-тренинговых занятий, которые обеспечили бы успешное освоение и формирование сложных двигательных навыков [Запорожец, 2000]. При всем многообразии работ практического психолога в сфере профориентации и профотбора наибольшее место занимает профессиональное психологическое консультирование, которое имеет свои организационные особенности и отличается от других форм консультирования [Климов, 1984].

Психолог в структуре организаций. Как уже говорилось, большинство практических психологов осуществляют свою профессиональную деятельность, являясь сотрудниками конкретных организационных структур – клиник, банков, школ, консультаций, агентств и т. д., что влечет за собой необходимость соблюдать нормы и правила, которые приняты в данном учреждении.

Внутренняя позиция психолога по отношению к организации определяет сам характер приложения сил. При этом в первую очередь подразумевается административная подчиненность психолога руководству организации, которая зачастую переходит рамки должностного соответствия и распространяется на область профессиональной этики (проблемы конфиденциальности получаемой информации, защита интересов клиента, нейтральность участия в конфликтных ситуациях и т. п.).

Решение ситуаций, связанных с морально-этическими конфликтами, когда требования данной организации вступают в противоречие с профессиональными и этическими принципами практической психологии, представляется делом весьма сложным, поскольку в любом случае либо профессиональные, либо организационные нормы будут нарушены. В каждом конкретном случае практический психолог должен подходить к решению подобных вопросов со всей ответственностью [Штроо, 2000].

Четкое осознание психологом своего местоположения в структуре организации поможет предотвратить возникновение подобного рода конфликтов и значительно облегчит процедуру их разрешения. По мнению Ю. М. Жукова, «уяснение психологом-практиком собственной позиции при взаимодействии с другими участниками тех или иных акций – одна из важнейших задач, и она должна непременно решаться в процессе организации собственной активности» [Жуков, 1994, с. 37].

Внутри организации психолог, как правило, занимает определенную иерархическую позицию. В работах Л. Тобиаса отмечается, что психолог «всегда находится в положении подчиненного. В результате руководители относятся к нему без особого трепета, а «низовые» служащие испытывают глубокие сомнения насчет его объективности» [Тобиас, 1999, с. 72].

По отношению к субъектам взаимодействия внутри организации психолог может занимать следующие позиции:

• позиция «под», т. е. находится в подчиненном положении (например, школьный психолог по отношению к директору школы);

• позиция «рядом», т. е. занимает равную статусную позицию (например, психолог, консультирующий в поликлинике, по отношению к другим специалистам);

• позиция «над», т. е. психолог может входить в более высокую иерархическую структуру (например, в состав совета директоров).

Исследуя особенности этих позиций, некоторые психологи отмечают, что во всех этих случаях на передний план выступают внутриорганизационные, вполне открытые и скрытые тенденции распределения ответственности и борьбы за власть, что иногда довольно сильно осложняет профессиональную деятельность психолога [Штроо, 2000].

Не во всех организациях статус психолога, а также уровень его влияния на внутриорганизационные процессы определены должностными инструкциями, во многом это зависит от личности самого психолога и сложившихся отношений в коллективе. Для начинающего психолога на начальном этапе работы определение своего статуса и позиции внутри коллектива – одна из основных задач. Неопределенность в этом вопросе и нечеткость профессионального самоопределения начинающего практического психолога создают проблемы и отвлекают внимание от непосредственной работы. Один из способов решения этих проблем – поиск своей профессиональной и социальной ниши, что предполагает создание своего кабинета, сектора, подразделения в организации, где психологи могли бы работать, следуя нормам собственно психологического профессионализма. Этим они очерчивают зону своей ответственности, создают себе более или менее комфортную среду обитания и отграничивают себя от прочих служащих организации, утверждая свою профессиональную позицию в ней [Соловьева, 1992].

Оборотной стороной такого дистанцирования в рамках организации становится превращение психологического подразделения в своеобразную резервацию, связи которой с внешней средой ограничены. В таких условиях всякая попытка выхода за пределы своей «психологической ниши» становится проблемой, причем не только для психологов, но и для других сотрудников организации, которая воспринимает такие попытки как «экспансию» психологического подразделения и противится ей.

Проблема выбора психологом своей профессиональной позиции в системе взаимодействий в организации поднимает вопрос о степени свободы психолога и его независимости от внутриорганизационной динамики социально-психологических процессов. В ситуации внутриорганизационного конфликта психолог не должен занимать сторону ни одной из противоборствующих группировок, он обязан хранить нейтралитет и уклоняться от участия в конфронтациях и интригах.

Позиция нейтралитета и неучастия в конфликтах способствует беспристрастности психолога, что обеспечивает адекватный анализ ситуации и получение объективной информации. Например, такая отстраненная позиция психолога наиболее предпочтительна в ситуации производственного конфликта между администрацией школы и учительским коллективом. Это относится также к профессиональному отбору при приеме на работу, когда психолог не должен проявлять свои предпочтения по отношению к кому-либо из претендентов на вакантное место в организации. Аналогичным должно быть поведение практического психолога при решении вопросов карьерного роста и продвижения по служебной лестнице кого-либо из сотрудников.

Однако не всегда позиция нейтралитета и беспристрастности приемлема. В частности, психолог может занять особую пристрастную позицию с отстаиванием своих собственных интересов (например, корпоративных интересов своего подразделения) и участвовать в социально-психологических процессах наравне с другими. В таком случае отношения психолога с организациями могут быть установлены в процессе переговоров и закреплены официальными и неофициальными соглашениями, хотя на сегодняшний день трудно привести удачные примеры реализации такой стратегии.

Наряду с описанными особенностями работы практического психолога в структуре организации необходимо обратить внимание на специфику изменений взаимодействия психолога с другими участниками профессионального процесса. В случае когда психолог работает самостоятельно, не является сотрудником какой-либо организации (например, частнопрактикующий специалист), действует наиболее простая схема:

Психолог <-> Клиент.

Однако эта ситуация лишь на первый взгляд кажется простой. В реальности структура взаимодействия включает в себя более широкий ролевой репертуар, так как каждый из двух участников может совмещать несколько ролей.

Система ролевых взаимоотношений психолога в структуре организации значительно шире и сложнее. В качестве удобной модели, описывающей пространство профессиональной деятельности психолога в организации, можно использовать концепцию ролевого кольца [Жуков, 2003], которое состоит из следующих наиболее важных ролей: клиента, заказчика, спонсора, посредника, подрядчика и исполнителя (рис. 1.1).

Клиент – тот, кто имеет психологическую проблему, заказчик – тот, кто осознает проблему и принимает на себя ответственность за ее решение, спонсор возмещает необходимые для решения данной проблемы затраты, посредник располагает информацией о возможностях решения данной проблемы, подрядчик принимает на себя ответственность за выбор конкретных путей и средств решения проблемы, а исполнитель применяет эти средства.
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Рис. 1.1. Схема ролевого кольца (по [Жуков, 2003, с. 32])





Приведем несколько примеров анализа с использованием модели ролевого кольца.

Применительно к школьной практике в случае, когда директор школы дает задание психологической службе провести социально-психологический тренинг с учителями школы, роли распределяются следующим образом: директор – заказчик, педагоги – клиенты, психологическая служба школы – подрядчик, психолог – исполнитель.

Распределение ролей в ситуации отбора кандидатов на вакантное место в организации таково: администрация организации – заказчик и спонсор, претенденты на должность – клиенты, психолог – исполнитель.

Применение приведенной схемы полезно при рассмотрении проблемы перераспределения функций и ответственности, что неминуемо происходит в случае опосредования взаимодействия психолога с клиентом структурами организации. Однако четкое соответствие ролевых позиций в реальной практической работе встречается крайне редко, чаще всего несколько ролей совмещает в себе одно лицо или, наоборот, одну роль одновременно либо последовательно исполняют несколько разных лиц. В этом случае схема распределения функций и ответственности становится очень запутанной. Следствием такой неопределенности, по мнению Ю. М. Жукова, являются проблемы «диффузии или потери заказчика» и «подмены клиента».

Феномен «потери заказчика» возникает в тех случаях, когда лицо, инициировавшее обращение к психологу и определявшее суть проблемы, временно «выходит из игры» и перепоручает текущий контроль другим лицам. Например, в приведенной выше ситуации из школьной практики директор школы, дав задание психологической службе провести тренинг с целью повышения психологической компетентности педагогического состава, может перепоручить контроль за выполнением заказа завучу или руководителю психологической службы.

«Подмена клиента» чаще всего связана с тем, что в качестве заказчика выступает та сторона, которая является причиной или источником проблемных ситуаций. Например, руководство фирмы, обеспокоенное «снижением управляемости» организации, приглашает консультантов для того, чтобы «поработать с персоналом», хотя, возможно, причина заключается в некомпетентности руководства.

Самоопределение психолога и прояснение других ролевых позиций являются не простым, но крайне важным моментом в работе практического психолога.

«Установление ролевой структуры – не схоластическое упражнение, а абсолютно необходимый момент профессиональной работы, и ошибки здесь, может быть, и простительны, но чреваты» [Жуков, 1994, с. 86].

Выяснение того, кто есть заказчик, а кто клиент, полезно уже тем, что позволяет использовать следующее правило: «Если Заказчик не знает, чего он хочет, делай то, что нужно Клиенту, а если Заказчик находится на более высоком уровне понимания проблем, то веди дело, отстаивая интересы Клиента при соблюдении требований Заказчика!» [Там же].

Таким образом, внутриорганизационная позиция психолога оказывает существенное влияние на специфику его работы, принципы деятельности и систему профессиональных взаимодействий. Четкая ориентация, осознание психологом своей позиции внутри организационной структуры и беспристрастность в конфликтных ситуациях предупреждают трудности в решении профессиональных задач.


1.3. Прикладная психология и средства массовой информации

Средства массовой информации (СМИ), такие как печать, радио, телевидение и Интернет, являются неотъемлемой частью жизни современного человека. Они позволяют быстро и оперативно получать любую необходимую информацию. Как пишет Н. Н. Богомолова, «современные средства массовой коммуникации дают возможность передавать огромные объемы информации на колоссальные по численности аудитории, преодолевая при этом любые временные барьеры и практически безграничные расстояния» [Богомолова, 1991, с. 12].

В последние годы практические психологи начали активно использовать эти уникальные и неограниченные возможности СМИ для решения своих профессиональных задач. Выступления психологов по телевидению и радио, ставшие постоянными рубрики и целые страницы, посвященные решению психологических вопросов, в периодической печати вызывают повышенный интерес читателей и зрителей. Этот факт отражает неудовлетворенную потребность в психологической информации, психологических знаниях и психологической компетентности в обществе.

Широкое использование СМИ с целью повышения психологической грамотности населения носит не бесспорный характер и имеет ряд серьезных ограничений, обусловленных прежде всего специфическими особенностями общения через средства массовой коммуникации. К таким особенностям относятся:

1) ярко выраженная социальная направленность, поскольку сообщение передается не для одного конкретного человека, а для большой группы людей. Таким образом, используя СМИ, психолог вступает в общение с большой аудиторией, что в значительной мере отличается от индивидуально-личностного профессионального общения, которое возникает при непосредственном контакте психолога с клиентом. В данной ситуации требования, предъявляемые к соблюдению этических принципов и норм практической психологии, становятся жестче, повышается ответственность психолога за предоставляемую информацию;

2) отсутствие непосредственной обратной связи, что определяет однонаправленный характер общения. Психолог, передающий свое сообщение через средства массовой информации, не видит своих слушателей, не чувствует их, не имеет возможности понять их непосредственную реакцию на свои слова. Необходимо быть очень осторожным при формулировании высказываний, подборе примеров из жизни, а главное, в том, что касается советов и рекомендаций. Общее правило для психологов, работающих в сфере массовых коммуникаций, гласит: «Старайтесь избегать любых советов и рекомендаций!». Если рекомендаций избежать невозможно (чаще всего бывает именно так, поскольку люди ждут общения с психологом ради советов, готовых решений сложных жизненных ситуаций, которые они затем могут применить в своей реальной жизни), то необходимо учитывать, что рекомендации психолога:

• это не готовые формулы, как поступать в той или иной ситуации, а некоторое направление решения проблемы, внутри которого существуют альтернативы;

• не носят универсального характера, претворение их в жизнь зависит от многих факторов – жизненной ситуации, личностных особенностей, других обстоятельств;

• должны иметь как можно более общий характер, т. е. не содержать ничего конкретного, личностного, чтобы люди обнаруживали возможное частичное сходство, некоторые аналогии с теми проблемными ситуациями, которые анализирует психолог, но не идентифицировали себя с ними;

• должны выполнять просветительскую функцию, нести психологическое знание, апеллировать к основным психологическим закономерностям;

• должны иметь безусловно позитивный характер, укреплять веру человека в его внутренние силы и способность самостоятельно справляться со всеми возникающими в жизни трудностями;

• должны отражать абсолютную веру и неопровержимость основных общечеловеческих ценностей, таких как человеческая жизнь, любовь, дети, семья, здоровье и др.

В зарубежной и отечественной литературе [Богомолова, 1991], посвященной исследованиям средств массовой информации, подчеркивается мощное влияние СМИ на развитие психики и сознание человека, поэтому необходимо проявлять крайнюю осторожность в использовании методов психологического воздействия во всех средствах массовой информации, но особенно это касается телевидения. Отсутствие непосредственного контакта психолога со зрителями и массовость аудитории телевизионных программ, отсроченная обратная связь не позволяют контролировать последствия подобных воздействий. Все это является существенным противопоказанием для использования психотерапевтических приемов, методов суггестии и гипноза, опосредованных средствами массовой коммуникации. Экспериментирование в данной области может оказаться небезопасным для физического и психического здоровья людей и даже для их жизни.

Все сказанное относится и к новой, но уже очень популярной интернет-коммуникации. Интернет стремительно завоевывает все большее пространство нашей жизни. Мы учимся через Интернет, работаем, используя Интернет, общаемся через Интернет, делаем покупки в Интернете. Уже сейчас мы можем получить консультацию в Интернете по любому вопросу, в том числе и по психологическим проблемам. Интернет действительно, как «паутина», обволакивает нас. Психологи, работающие в Интернете, – уже не новинка, не экзотика, а реальность. Психологические сайты доступны любому пользователю, и каждый может протестировать сам себя, получить психологическую консультацию в режиме онлайн. Учитывая тот факт, что в отличие от телевидения, радио и печати коммуникация в условиях Интернета является абсолютно анонимной, оказание психологических услуг с использованием данного средства должно осуществляться с большей осторожностью и с более жестким соблюдением профессионально-этических стандартов. Отсутствие системы контроля за процессами, происходящими в Интернете, повышает ответственность и ужесточают требования к самоконтролю практического психолога, работающего в этой системе.

В последнее время широкое использование получила и такая форма кооперации практической психологии со средствами массовой коммуникации, как публикация психодиагностических методов. Большинство журналов (толстых и тонких, для женщин и для мужчин, еженедельных и ежемесячных), а также некоторые газеты регулярно публикуют на своих страницах психологические тесты. Это повышает тираж издания, обеспечивает его коммерческий успех, делает его современным. Однако следует различать так называемые популярные тесты, которые могут быть использованы любым человеком для самопознания и познания других людей, и тесты, которые представляют собой профессиональный психодиагностический инструментарий. Применение профессиональных тестов имеет весьма существенные ограничения, прежде всего связанные с квалификацией пользователей, которыми могут быть либо психологи, либо специалисты смежных профессий, прошедшие специальную психодиагностическую подготовку.

Таким образом, в средствах массовой информации допустима публикация только популярных тестов. Профессиональные, собственно психологические тесты не должны тиражироваться на страницах газет и журналов. Как справедливо указывал В. В. Столин, «в популярных изданиях авторы-психологи не имеют права разглашать профессиональную тайну: описывать смысл диагностических приемов, знание которых испытуемыми существенно вредит валидности методики» [Общая психодиагностика, 1987, с. 19].

Можно выделить следующие отличительные особенности популярных тестов:

• небольшое количество вопросов (максимум 20–30) по сравнению с профессиональными тестами;

• легкий, ироничный, с некоторой долей юмора стиль, что проявляется уже в названиях тестов: «Командовать или подчиняться?», «Тест для начинающего миллионера», «Вы умеете быть счастливым?», «Доживете ли до семидесяти?», «Обаятельны ли Вы?», «Проверьте, какой Вы руководитель» [Лучшие психологические тесты, 1992];

• предельно простая процедура обработки в отличие от профессиональных тестов, которые включают в себя статистически обоснованные методы подсчета и стандартизации тестовых баллов;

• интерпретация теста содержит только положительные характеристики и простые рекомендации.

При соблюдении описанных требований сотрудничество практической психологии и средств массовой информации может быть весьма продуктивным и полезным для всего общества. Используя телевидение, радио, печать и Интернет, психологи значительно расширяют свои возможности в решении задач психологического просвещения, психогигиены, психопрофилактики, охраны психологического здоровья членов общества.


1.4. Маркетинг и реклама психологических услуг

Маркетинг психологических услуг – это относительно новая и недостаточно изученная область. Тем не менее потребность в маркетинговых мероприятиях и исследованиях в сфере оказания различного рода психологических услуг крайне высока. Перед каждым начинающим практическую деятельность психологом встают вопросы: какие услуги нужны людям; кому необходимы психологические услуги; как найти клиентов; как организовать рекламу; сколько может стоить оказание данной услуги? Несомненно, ответы на них будут определять как содержание, так и организацию профессиональной деятельности практического психолога.

Однако с точки зрения ответов на поставленные выше вопросы нелегко найти более «трудный» рынок, чем рынок психологических услуг. Это связано прежде всего с тем фактом, что основная часть клиентов очень плохо осведомлена о сути оказываемых психологами услуг, не находит связи между проблемами и трудностями, возникающими в жизни, и практической психологией, а если и обнаруживает эту связь, то часто самонадеянно рассчитывает справиться с ними без помощи специалистов.

С другой стороны, по мнению Е. П. Емельянова, сами практические психологи уделяют недостаточное внимание трудной работе по изучению маркетинга собственных услуг и не включают его в круг своих профессиональных навыков [Емельянов, Поварницына, 1994].

По определению Филипа Котлера, активного деятеля Американской ассоциации маркетинга, «маркетинг – это вид человеческой деятельности, направленной на удовлетворение нужд и потребностей посредством обмена» [Котлер, 1990, с. 14].

Маркетинговые характеристики психологических услуг.

Относительно практической психологии следует говорить не о маркетинге вообще, а о маркетинге услуг, понимая под «услугой любое мероприятие или выгоду, которую одна сторона может предложить другой и которая в основном неосязаема и не приводит к завладению чем-либо» [Котлер, 1990, с. 23]. Так же как и для других услуг, психологическим услугам присущи четыре характеристики, которые необходимо учитывать при разработке маркетинговых программ.

Неосязаемость. Оказываемые психологом услуги неосязаемы и нематериальны, чаще всего также неосязаемы и нематериальны результаты психологического воздействия. Потребитель не может знать заранее результата посещения психолога, он вынужден просто верить на слово.

Неотделимость от источника. Услуга неотделима от своего источника, тогда как товар в материальном виде существует независимо от присутствия или отсутствия его источника. Другими словами, психологическую услугу оказывает конкретный профессионал, она единична и уникальна по своей сути, что в значительной степени определяется личностью самого психолога.

Непостоянство качества. Качество услуг колеблется в широких пределах в зависимости от поставщиков, времени и места оказания. К тому же эффективность психологической помощи оценить достаточно сложно, она определяется несколькими критериями, которые имеют различную значимость, трудно контролируемы, проявление их отсрочено во времени. Обычно основным источником информации об эффективности психологической помощи является клиент, что в свою очередь имеет ряд серьезных ограничений, связанных прежде всего с особенностями личности самого клиента.

Несохраняемость. Услуги невозможно хранить. В ситуации слабого или колеблющегося спроса перед поставщиками услуг встают серьезные проблемы, так как услуги нельзя «запасать» впрок. Стоимостная значимость психологических услуг проявляется «здесь и сейчас» в момент непосредственной встречи психолога и клиента.

Перечисленные характеристики определяют особенности и трудности формирования маркетинговой политики относительно услуг вообще и психологических в частности. Однако наряду с этими общими характеристиками практическая психология имеет и некоторые специфические особенности – высокую социальную значимость, интимность, конфиденциальность и др.

Маркетинговые задачи и их решение. В качестве одного из простых и эффективных инструментов работы с маркетинговыми задачами, в том числе в сфере оказания психологических услуг, Е. П. Емельяновым и С. Е. Поварницыной предлагается следующая схема, представленная в виде последовательности основных вопросов, ответы на которые помогут начинающему специалисту определить основное направление развития своей профессиональной деятельности [Емельянов, Поварницына, 1994].

«Зачем?» У этого вопроса есть две стороны. Одна из них заключается в выяснении того, зачем эта услуга нужна на рынке, существует ли уже спрос на эту услугу или его надо формировать. Как уже говорилось, большинство потенциальных потребителей психологических услуг в нашей стране не очень хорошо осведомлены в их сущности, содержании и необходимости, что является следствием невысокой психологической грамотности населения. В связи с этим наиболее эффективным методом маркетинговой работы на данном уровне является тот, который в максимальной степени способствует психологическому образованию потенциальных клиентов. Другая сторона этого вопроса – понимание, зачем это нужно самому психологу, т. е. понимание собственной мотивации, что является важным шагом на пути профессионального роста и успеха.

«Кто?» Имя или название фирмы-консультанта имеет очень важное значение в случае, когда мы говорим о психологических услугах. То, как психолог представляется, должно вызывать доверие у потенциальных клиентов. Конечно, этого довольно сложно добиться, если вы только начинаете свою профессиональную деятельность в качестве практического психолога. Образование, предшествующий опыт, пройденные этапы повышения квалификации, решенные проблемы и реально оказанная помощь укрепляют профессиональный имидж психолога и, следовательно, доверие клиентов. Многие практикующие психологи в рекламных проспектах, брошюрах, листах, визитных карточках, адресованных потенциальным клиентам, рекламируют себя как мастеров НЛП, гештальттерапевтов, специалистов в области трансактного анализа и т. д., однако это все понятно лишь искушенному в психологии клиенту, на взгляд психологически непросвещенного человека – это какой-то непонятный язык. Такой «психологической абракадаброй» вряд ли можно привлечь клиентов. То же касается и фирм, оказывающих психологические услуги: заумные научные названия рассчитаны на подготовленную публику, круг которой крайне ограничен, – «Катарсис», «Триалог», «Катексис».

«Что?» На этом уровне решается множество вопросов о том, какие услуги психолог или создаваемая им психологическая фирма собирается оказывать.

«Кому?» Определяется, кому предназначены услуги: частным лицам, фирмам, государственным предприятиям, школам, больницам, клубам, семьям и т. д. Если оказываемые услуги предназначены организационным структурам или группам людей, при ответе на этот вопрос уместно использовать анализ ролевого кольца, описанного ранее. Основные ролевые позиции – спонсор, заказчик, клиент, посредник, подрядчик, исполнитель – должны быть учтены при разработке маркетинговой политики.

«Где? Когда?» Собирается ли психолог приглашать клиентов в офис, кабинет или будет сам выезжать к ним; время, продолжительность, периодичность встреч с клиентом.

«Как?» Каким образом можно найти клиента и предложить ему свои услуги, организовать рекламную кампанию, какими средствами? Как обеспечить долговременный эффект рекламы? Как минимизировать потери времени и увеличить прибыль?

«Сколько?» Определение стоимости предлагаемых услуг – самый сложный вопрос из всех перечисленных. Трудность ответа на него заключается в том, что часто начинающий психолог чувствует неловкость при его решении, смущается при обсуждении данной темы с клиентом. Однако необходимо учитывать, что дискомфорт в момент определения гонорара свидетельствует о собственных нерешенных личностных проблемах. Слишком высокая цена может отпугнуть клиента, с другой стороны, слишком низкий гонорар может вызвать у клиента мысли о низком качестве предлагаемой ему услуге, о неопытности и неквалифицированности психолога. Таким образом, необходимо найти оптимальный уровень оплаты услуг. Ценовую политику определяют следующие факторы: затраченное время, профессиональный уровень психолога (образование, навыки, опыт), средняя рыночная цена на аналогичные услуги, финансовые возможности потенциальных клиентов, меры, которые необходимо предпринять, по мнению клиента, и то, что требуется сделать в действительности, накладные расходы (оборудование и содержание кабинета, персонал, транспорт, реклама и т. д.), инфляция. Важно заранее обговорить с клиентом общую сумму оплаты и объяснить, что в нее включено, чтобы предупредить возможные недоразумения в дальнейшем.

«С кем?» Круг людей, с которыми психолог готов сотрудничать. Нужны ли ему помощники или он в состоянии обойтись собственными силами? Кто конкуренты, какая разница между вами? С кем вы сопоставляете свою ценовую политику?

Последовательные ответы на все эти вопросы помогут избежать ошибок и добиться успеха, позволят начинающему психологу перейти из разряда дилетантов или полудилетантов, для которых практическая психология – лишь хобби и интересное времяпрепровождение, в разряд высоких профессионалов.


Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Опишите сферу деятельности практического психолога.

2. Назовите основные направления и области применения прикладной психологии.

3. Объясните содержание методов и технологий современной прикладной психологии.

4. Объект и предмет прикладной психологии.

5. Задачи прикладной психологии в современном обществе.

6. Психодиагностическая работа практического психолога.

7. Задачи психопрофилактической работы практического психолога.

8. Служба МЧС и прикладная психология.

9. Задачи практического психолога в школе.

10. Профориентация и профотбор в работе практического психолога.

11. Что такое маркетинг и маркетинговые услуги?

12. Реклама как область прикладной психологии.

13. Содержание рекламы психологических услуг.

2 глава. Содержание и принципы деятельности практической психологии

2.1. Психологическое консультирование: содержание и организация консультативной работы

Основное содержание и цель практической психологии – психологическая помощь и психологическая поддержка человека, оказавшегося в сложной жизненной ситуации. Это обеспечение психологического комфорта личности в отношении к самой себе, во взаимодействиях с другими людьми, в мировосприятии в целом. В этом аспекте можно говорить и о психологическом здоровье личности.

Психологическое здоровье относится к личности в целом. Как отмечает И. В. Дубровина, оно находится в тесной связи с высшими проявлениями человеческого духа и позволяет выделить собственно психологический аспект проблемы психического здоровья в отличие от медицинского, социологического, философского и др. [Практическая психология…, 1997]. Психологическое здоровье делает личность самодостаточной, вооруженной средствами самопознания, самопринятия, самоуважения и саморазвития в контексте взаимодействий с окружающими людьми и в условиях культурных, социальных, экономических и экологических реальностей окружающего мира. Эту мысль высказывает А. Ф. Лосев, говоря о том, что личность есть такая единственность и неповторимость, которая является не только носителем сознания, мышления, чувствования и т. д., но вообще субъектом, который сам же себя соотносит со своим окружением [Лосев, 1997].

Таким образом, именно психологическое здоровье личности необходимо рассматривать и как цель, и как критерий эффективности целостной системы психологической помощи и поддержки. Особенно это касается тех проблем, которые связаны с возрастным и психосоциальным развитием человека. Исторически сформировались три основные направления оказания психологической помощи и поддержки личности – психологическое консультирование, психологическая коррекция и психотерапия.

Однако определение сущности и специфики каждого из этих направлений вызывает значительные трудности, поскольку в действительности разграничение этих областей весьма условно. Трудности связаны и с обоснованием теоретических основ и техник проведения психологического консультирования, психокоррекционной работы и психотерапевтического воздействия. Различные концептуальные подходы к оказанию психологической помощи ограничиваются в основном обсуждениями множества теоретических проблем, вместе с тем вопросы организации и особенности проведения того или иного направления психологического воздействия остаются вне поля внимания как исследователей, так и практиков. Рассмотрению организационных принципов и содержания деятельности психолога в этих направлениях прикладной психологии и посвящена эта глава учебного пособия.

Согласно логике организации деятельности практического психолога психодиагностические процедуры, их отбор и проведение предшествуют завершающему этапу работы, так как служат основой для постановки психологического диагноза и выбора путей и средств психологического воздействия и оказания адекватной психологической помощи. Эти направления еще не получили в психологической литературе точного определения и строгой дифференциации и потому часто смешиваются самими практикующими психологами и традиционно обозначаются как средства психологического воздействия. Тем не менее попытаемся обозначить общности и отличия, а также специфику каждого направления и определить весьма условные границы между ними.

Психологическое консультирование является одним из наиболее распространенных методов психологического воздействия, включая разнообразные сферы применения – от консультирования персонала организаций и промышленного консультирования до индивидуального и семейного консультирования. Некоторые исследователи определяют психологическое консультирование как непосредственную работу с людьми, направленную на решение различного рода психологических проблем личного плана, связанных с трудностями в межличностных отношениях, где основным средством воздействия является определенным образом построенная беседа [Алешина, 2000; Общая психодиагностика, 1987].

Основное содержание консультирования связано с различными средствами реорганизации межличностных взаимодействий клиента, умениями подвести клиента к готовности рассматривать себя самого как источника проблем, к пониманию необходимости самоизменения. Среди общих стратегий психологического консультирования преобладают такие, как помощь в принятии собственных чувств, передача клиенту ответственности за события своей жизни и т. д. При этом профессиональное консультирование различает типы стратегий, ориентированных на работу со взрослыми людьми, и совершенно специфические стратегии работы с детьми и подростками. В психологическом консультировании соблюдение определенных принципов и требований выступает профессиональной обязанностью психолога, равно как этические и моральные проблемы и ограничения.

Психологическое консультирование, имея свою специфику и соответствующий психологический инструмент воздействия, каким является беседа, во многом связано и непосредственно переплетается и с психокоррекционной работой, и с психотерапией. При этом психологическое консультирование – менее обязывающий практического психолога тип психологического воздействия, значительно ограниченный во времени, и потому при сложных запросах может служить первым шагом к более длительной и глубокой психотерапевтической работе.

Психотерапевтическое воздействие ориентировано на решение глубинных психологических проблем, часто интимных переживаний, которые требуют глубокого анализа и занимают значительное время в сравнении с психологическим консультированием. Круг клиентов, способных на такой длительный и часто дорогой курс психологического воздействия, весьма специфичен и более ограничен. Запрос в психологическом консультировании ориентирован на негативную роль других в возникновении жизненных трудностей, запрос клиента в психотерапевтической практике связан с собственной неспособностью регулировать свои эмоции, потребности и внутренние состояния, т. е. различаются психологическое консультирование и психотерапия направленностью локуса жалобы. Важное отличие психотерапии – особые отношения психотерапевта и клиента, которые сами по себе являются сильнейшим средством психотерапевтического воздействия.

Психологическая коррекция связана с изучением запроса клиента, выбором метода исследования, постановкой психологического диагноза и разработкой рекомендаций, программы психокоррекционной или развивающей работы. В профессиональные обязанности психолога входит также осуществление психокоррекционной программы и контроль за ее выполнением. Важно отметить, что эффективность психокоррекционной работы во многом зависит от специальной подготовки практического психолога, поскольку только наличие психологического образования, знаний в области общей, возрастной, педагогической и дифференциальной психологии позволит разрабатывать коррекционные программы, соответствующие возрастным особенностям с учетом резервов психического развития конкретной личности.

Отдельно надо отметить, что границы между психологическим консультированием, психотерапией и психокоррекцией весьма условны, что отмечается рядом исследователей (Ю. Е. Алешина, Ю. Ф. Поляков, А. С. Спиваковская и др.). Как замечает Ю. Е. Алешина, отдельной темой обсуждения является различение терминов «психокоррекция» и «психотерапия», возникшее в отечественной психологии, что связано, как считает автор, не с особенностями работы, а с укоренившимся и узаконенным положением о том, что психотерапией могут заниматься лишь люди, имеющие специальное медицинское образование. Это ограничение весьма искусственно, поскольку психотерапия – это немедикаментозное, т. е. психологическое, воздействие. Однако традиция обращения к термину «психокоррекция» в психологической работе в нашей стране уже сложилась: он используется наряду с термином «психотерапия», который является общепринятым в мировом сообществе и однозначно имеет отношение к методам работы, осуществляемой профессиональными психологами [Алешина, 2000].

В целом взаимосвязь и отличительные особенности проведения консультирования и психотерапии, психотерапии и психокоррекционной работы – не противоречие, а лишь весьма условное деление сфер и способов психологического воздействия, которые в совокупности составляют основу широких и многогранных возможностей практической психологии, расширяют диапазон и средства для профессиональной работы.

Психологическое консультирование. Основные области и направления психологического консультирования, престиж и значение которого в общественном мнении заметно выросли, весьма обширны и многоаспектны и продолжают обогащаться новыми социальными технологиями. Все это говорит о том, что процесс становления отечественной практической психологии обретает черты стабилизации и адаптации к новым социокультурным условиям и реалиям сегодняшнего дня. Прежде всего произошло заметное выделение практической психологии как вида профессиональной деятельности и психологического консультирования в частности. Теперь, оценивая взаимоотношения теории и практики в психологии, практическую психологию и психологическое консультирование в том числе характеризуют как нечто существенно отличающееся и даже противоположное фундаментальной науке. Если целью последней выступает приращение знаний об общих закономерностях и механизмах возникновения и развития психических явлений, то практическая психология нацелена на поиск решения жизненных проблем.

Разумеется, постановка проблемы является основой всякой науки, но профессионализм подхода практического психолога заключается в умении посмотреть на неразрешимую проблему в таком свете, что она становится разрешимой наличными средствами, найти такие стратегии и формы практической работы через индивидуальное консультирование, которые включали бы моделирование поведения на разных уровнях и самостоятельный поиск адекватных путей выхода из проблемных ситуаций.

В психологическом консультировании для каждой проблемной ситуации и каждой отдельной отрасли, где в настоящее время идет активное использование консультативной помощи психологов-практиков, намечаются специфические стратегии оказания психологической помощи. Определим области и направления психологического консультирования в практической психологии, выделив те из них, которые уже можно назвать приоритетными, и те, которые только начинают испытывать потребность в профессиональном взаимодействии с прикладной психологией. Теоретически можно выделить три основные направления психологического консультирования. Это индивидуальное, профессиональное и организационное (его еще называют промышленное) консультирование. В каждом из этих направлений можно выделить специфические области, или сферы, психологического воздействия.

Индивидуальное консультирование включает возрастно-психологическое консультирование, консультирование детско-родительских отношений, добрачное консультирование, семейное консультирование, психологическую помощь разводящимся супругам, послеразводное консультирование, собственно индивидуальное консультирование.

Профессиональное консультирование включает профориентационное консультирование и профессиональный отбор, проблемы профессиональной пригодности и профессиональной адаптации личности, диагностику и обучение персонала новым технологиям, разрешение индивидуальных и групповых профессиональных конфликтов, консультирование по поводу планирования карьеры, консультирование в целях повышения самооценки и личностного роста, консультирование в ситуации поиска и потери работы, проблему самопрезентации и профессионального резюме в консультировании временно неработающих специалистов.

Организационное консультирование включает консультирование организаций, персонала организаций, консультирование по проблемам структуры и развития организаций (подбор, отбор, обучение и развитие), формирование и поддержку организационной культуры, кадровое консультирование, консультирование руководителей, групповое консультирование по методам принятия решений, по решению конкретных проблем организации (конфликты, инновации и т. п.), консультирование по профессионально-кадровому отбору и потенциалу организаций, консультирование по созданию компьютерных банков кадровой информации, маркетинговое консультирование и консультирование по поводу организации рекламы и рекламных услуг организации или предприятия.

Все перечисленные направления и области психологического консультирования не означают, однако, что психолог-консультант может успешно работать в любой из них. Прежде всего речь может идти об узкопрофессиональной направленности деятельности практического психолога, где учитываются специализация по базовому образовательному диплому, наличие опыта работы в данной сфере практической психологии, свидетельства о профессиональной аттестации или наличие соответствующих образовательных сертификатов, дипломов государственного образца о дополнительном профессиональном образовании с правом ведения профессиональной деятельности по данной специальности.

Это означает, что специалист в области детско-родительских отношений и семейного консультирования не может одновременно работать консультантом по управлению персоналом. Каждая область и сфера психологического консультирования имеет свою специфику и предъявляет определенные профессиональные требования к специалисту-психологу, регламентирующие его деятельность в профессиональном, правовом, юридическом и этическом пространстве. В психологическом консультировании вряд ли может иметь место профессиональная маргинальность, в противном случае это может свидетельствовать о профессиональной несостоятельности, что на юридическом языке, согласно кодексу закона о труде, означает профессиональное несоответствие. Несоблюдение профессиональных принципов и требований в некоторых странах (например, в США) может привести к тому, что психолог лишается диплома, права на практику и предложение своих профессиональных услуг и т. д.

Профессиональная подготовка консультанта. Основные профессиональные требования к психологу-консультанту – это психологический диплом, а также специальная подготовка в области теории и практики психологического консультирования, включающая работу под руководством супервизора. Полноценную подготовку специалистов в этой области невозможно представить без опыта собственной психотерапии, благодаря которому он может лучше ориентироваться в проблемах клиентов, более полноценно работать, не боясь таких помех, как синдром сгорания или коммуникативная перегрузка, а также свободно используя такие средства воздействия, как перенос и контрперенос [Алешина, 2000; Василюк, 1984].

Эффективная программа профессиональной подготовки консультанта, по мнению К. Роджерса, должна включать следующие моменты:

• для подготовки в качестве консультантов должны отбираться только те индивиды, которым интересна область человеческих взаимоотношений и которые обладают необходимыми личностными характеристиками (социальная восприимчивость, чувствительность к другим, объективность, уважение к другому, понимание самого себя и т. д.);

• необходимо наличие опыта групповой работы или преподавания, который ведет к фундаментальному пониманию человеческих взаимоотношений;

• целесообразно пройти основные курсы, дающие знания в сфере психологического развития и приспособления индивида, а также в области социологии, социальной психологии, антропологии и т. д. Значительная часть подготовительного периода должна быть посвящена именно такой работе;

• психологи-консультанты должны пройти обучение методам психологического исследования, цель которого – помочь овладеть адекватными техниками оценивания собственной работы и работы коллег, благодаря чему он мог бы получить базу для самосовершенствования;

• необходимо организовать курсы по методам консультирования, в ходе которых психолог-консультант мог бы ознакомиться с различными взглядами на консультирование и психотерапию;

• практика должна проходить под профессиональным наблюдением, когда консультирование осуществляется обучающимся в условиях детальной оценки и критики со стороны квалифицированного супервизора [Роджерс, 2000].

Профессиональная подготовка психолога к консультативной работе включает и непременное следование принципам психологического консультирования, содержание которых во многом соответствует этическому кодексу психолога. Следование этим принципам в работе психолога-консультанта не только отвечает этике профессиональных отношений, но и обеспечивает эффективность психологического воздействия. Перечислим некоторые из этих принципов, следование которым является наиболее важным и которые наиболее часто упоминаются отечественными психологами [Алешина, 2000; Общая психодиагностика, 1987]:

• доброжелательное и безоценочное отношение к клиенту;

• ориентация на нормы и ценности клиента;

• не давать советы, не брать на себя ответственности;

• анонимность ситуации психологического консультирования;

• разграничение личных и профессиональных отношений;

• включенность клиента в процесс консультирования.

Наряду с профессиональными требованиями и принципами организации работы психолога-консультанта, специфическими требованиями к содержанию его профессиональной подготовки необходимо отметить особенности терапевтических взаимодействий, складывающихся в процессе консультирования и оказывающих определенное влияние на его атмосферу и эффективность психологического воздействия.

Вслед за К. Роджерсом можно назвать по крайней мере четыре особенности таких терапевтических взаимодействий.

1. Теплота и отзывчивость со стороны консультанта, которые делают возможным установление раппорта, постепенно перерастающего в более глубокую эмоциональную взаимосвязь. С точки зрения консультанта, это четко контролируемые отношения, где аффективная связь имеет определенные границы: консультант способен контролировать собственную идентификацию, чтобы иметь возможность как можно лучше поддержать человека, которому оказывает помощь, принять его как личность.

2. Предоставление свободы выражения чувств. Вследствие принятия консультантом высказываний клиента, полного отсутствия любых морализаторских и оценочных суждений, всепонимающего отношения, которое пронизывает всю беседу, клиент приходит к осознанию того, что все его чувства и отношения могут быть выражены настолько быстро, насколько позволяет ему его сопротивление выразить все запретные импульсы и скрытые установки, усложняющие его жизнь.

3. Терапевтическое взаимодействие (беседа) развивается в определенных рамках, что придает ей не только структуру, но и ограничения, которые клиент может использовать, делая открытия внутри себя. Например, время. Клиент может использовать время неконструктивно, дабы избежать своих реальных проблем. Однако более благоразумен тот консультант, который придерживается четко установленных временных рамок. Клиент может извлечь гораздо большую пользу из хорошо организованной ситуации. К. Роджерс считает, что мы совершим большую ошибку, если предположим, что эти ограничения становятся препятствием для терапии. Они являются и для ребенка, и для взрослого одним из существенных элементов, которые превращают терапевтическую ситуацию в микрокосм, где клиент может обнаружить все базовые аспекты, характеризующие жизнь в целом, встретиться с ними открыто и приспособиться к ним.

4. Свобода от любого давления или принуждения. Опытный консультант воздерживается от внесения в терапевтические ситуации своих собственных желаний, собственных реакций или предубеждений. Это не просто тотальный запрет, но благоприятная почва для личностного роста и развития, для сознательного выбора и самостоятельной интеграции клиента. Именно эти особенности отличают терапевтические отношения от обычных, повседневных отношений в семье, школе, на работе.

Отдельно важно обсудить принцип консультативной ситуации, связанный с запретом давать советы. Как полагают и западные, и отечественные практические психологи, совет, предложение, давление по поводу следования одному способу поведения в противовес другому – все это должно остаться за пределами терапевтической ситуации [Роджерс, 2000]. Более радикальный подход к реализации этого принципа мы находим в пособии Ю. Е. Алешиной «Индивидуальное и семейное психологическое консультирование», где автор, описывая принципы психологического консультирования, постулирует: «Клиентам нельзя давать советы» [Алешина, 1994, с. 36]. Известный американский психолог и психотерапевт, едва ли не последний ныне живущий классик гуманистической психологии, Ролло Мэй настаивает на ограниченной эффективности совета [Мэй, 1994], доказывая то, что совет и консультация преследуют совершенно разные цели.

Поделиться советом может практически любой человек, здесь не требуется ни глубокого понимания личности другого человека, ни тем более эмпатии. Совет в его обыденном понимании носит поверхностный характер и выдается как указание сверху. Истинное консультирование проводится на более глубоком уровне, и его результаты – итог взаимодействия двух людей, работающих ради одной цели – поиска наиболее возможных для выбора клиента путей решения создавшейся проблемной ситуации.

Консультирование, которое предполагает возможные советы клиенту, означает вторжение в автономию личности, нарушение свободы выбора личности. Это невозможно как с этической, так и практической точки зрения, поскольку только с помощью выданных сверху указаний невозможно добиться изменения личностной модели. Каков бы ни был профессиональный и жизненный опыт психолога, дать гарантированный совет другому невозможно: жизнь каждого уникальна и непредсказуема. В случае совета консультант полностью берет на себя ответственность за происходящее, что не способствует личностному росту клиента и влияет на его адекватное отношение к действительности.

Позиция психолога как «гуру», советчика реально вредит консультированию, приводит к тому, что у клиента пропадает стремление активно разобраться в своей жизни и изменить ее и формируется пассивное и поверхностное отношение к происходящему. При этом любые неудачи в реализации совета приписываются консультанту как давшему совет авторитету, что, естественно, мешает пониманию клиентом своей роли в происходящих с ним событиях [Алешина, 2000].

Таким образом, как свидетельствует опыт психологов-практиков, представителей разных стран и различных психологических школ, в ситуации консультирования психолог не вправе брать на себя роль советчика. В подтверждение этой мысли уместно привести цитату из Фрейда: «Более того, хочу вас заверить, что вы ошибаетесь, если полагаете, что совет и руководство в житейских делах являются составной частью аналитического воздействия. Наоборот, мы должны как можно строже воздерживаться от менторской роли. Наша главная цель – помочь пациенту научиться принимать решения самостоятельно» (цит. по: [Мэй, 1994, с. 51]). На практике, однако, консультантам приходится давать советы по вопросам, не имеющим прямого отношения к личностным проблемам. Это отнюдь не возбраняется, но следует ясно осознавать, что к консультированию как таковому это не имеет никакого отношения.

Процесс консультирования не ставит своей целью создание совершенно нового человека, он лишь открывает перед ним возможность стать самим собой, т. е. дает стартовый толчок для самостоятельной работы клиента над собой. Следует помнить самое главное: решение должно приниматься самим клиентом без принуждения, без оправданий и без необходимости перекладывать ответственность за это на кого-то еще.

Следовательно, все используемые принципы психологического консультирования должны быть нацелены на создание свободного от предписаний взаимодействия клиента и психолога, направленного на осознание клиентом самого себя и на выработку у него тенденции к позитивным действиям на основе собственной инициативы. Это имеет непосредственное отношение и к принципу запрета на советы со стороны консультанта. Данное положение позволяет определить содержание и цели эффективного консультирования, которые сформулировал К. Роджерс. Согласно его теории эффективное консультирование представляет собой определенным образом структурированное, свободное от предписаний взаимодействие, которое позволяет клиенту достичь осознания самого себя настолько, что это дает ему возможность сделать позитивные шаги в свете его новой ориентации.

Эти отношения, складывающиеся во взаимодействии консультанта и клиента, мы описали в свете того, как их видит прежде всего психолог и как он пытается структурировать их независимость в процессе терапии. Что касается клиента, то, осознавая все эти элементы взаимодействия (свободу от любого давления или принуждения), его реакция на атмосферу полной свободы распространяется от полного морального одобрения до крайнего неприятия. Он обнаруживает, что здесь ему не нужны его привычные психологические защиты для оправдания своего поведения, что консультант не намерен ни оказывать ему слишком сильную поддержку, ни проявлять явный антагонизм. Таким образом, клиент, отбрасывая свои защитные механизмы, может быть подлинным, быть самим собой.

В условиях психологической консультации человек становится способным оценивать свои побуждения, свои поступки и конфликты и существующие проблемы гораздо объективнее, свободнее, так как сам предохранен от слишком довлеющей зависимости. Это понимание ситуации наступает тогда, когда психолог-консультант на определенном этапе психотерапевтической беседы дает краткое и емкое объяснение ситуации консультирования. Предоставляя возможность клиенту самому нести ответственность за свои поступки, психолог тем не менее дает понять, что это совместная работа и путь решения проблемы будет выбран клиентом самостоятельно в ходе консультативных бесед с психологом.

Поскольку терапевтическое взаимодействие явно отличается от всех других, клиент должен знать его структуру, основные особенности и ограничения.

Одно из ограничений, которое консультант должен также четко обозначить в объяснении ситуации консультирования, – это степень и границы принимаемой на себя ответственности за проблемы и поведение клиента. Основное здесь то, что ответственность всегда остается за клиентом, хотя часто клиенты проявляют настойчивость, пытаясь переложить решение проблемы на плечи консультанта. В таких случаях возникает единственный вопрос: насколько четко были определены границы ответственности и понятны ли они были клиенту? Тогда краткого объяснения специфики их взаимоотношений перед каждой следующей беседой вполне достаточно, чтобы начать конструктивное обсуждение проблем клиента.

Названные ограничения позволяют консультанту чувствовать себя более комфортно и работать более эффективно, они очерчивают рамки свободных и естественных взаимодействий с клиентом. Когда эти рамки определены и консультант четко представляет границы своих обязанностей, он может отбросить свои защиты, быть более чутким к потребностям и чувствам клиентов и занять стабильную позицию, предоставляя возможность клиенту самому нести ответственность за свои поступки и пути решения проблем [Роджерс, 2000].

Беседа – базовый метод психологического консультирования. Основным методом психологического консультирования является консультативная беседа. На первый взгляд это выглядит очень просто: психолог-консультант разговаривает со своим клиентом, и ничем особенным эта беседа не отличается от общения в других ситуациях, например с другом или приятелем. Один человек рассказывает другому о том, что его волнует, о своих переживаниях, страхах и проблемах. Однако эта кажущаяся поверхностная простота. Профессиональная консультативная беседа обладает своими внутренними принципами и законами организации, соблюдение которых делает возможным оказание в ходе беседы психологической помощи и поддержки. Трудность овладения навыками ведения консультативного диалога заключается в том, что этому нельзя научиться, читая книги или слушая лекции. Только на практике, работая совместно с тренером или супервизором, который поможет анализировать ход беседы, будет отслеживать и затем обсуждать динамику процесса, указывать и исправлять ошибки, можно достичь успехов в профессиональной подготовке.

Беседа является основным методом не только консультирования, но и психотерапии, однако суть его в разных направлениях оказания психологической помощи разная. Различие проявляется уже на уровне названия, традиционно беседу в психотерапии называют психотерапевтическим интервью, под которым понимают «прежде всего метод воздействия, часто основной набор технологий в психотерапии, главный результат которого состоит в его терапевтическом эффекте, в разрешении проблем и улучшении состояния пациента» [Макаров, 2000]. Интервью предполагает участие двух неравных по занимаемым позициям сторон: интервьюера и интервьюируемого, т. е. ведущего и ведомого, в то время как беседа – это изначально общение двух равноправных участников, это диалог как универсальный способ познания другого. Наивысшим уровнем развития консультативной беседы является создание такой ситуации общения, в которой возможно раскрытие границ внутреннего мира каждого участника.

Этапы консультативной беседы. Консультативная беседа – это не стихийный процесс, она имеет свои закономерности развития, свою структуру. Ю. Е. Алешина условно делит беседу консультанта с клиентом на четыре этапа: 1) знакомство с клиентом и начало беседы; 2) расспрос клиента, формулирование и проверка консультативных гипотез; 3) коррекционное воздействие; 4) завершение беседы [Алешина, 1994]. Последовательная смена этапов структурирована по времени таким образом: I этап – 5—10 мин, II этап – 25–35 мин, III этап – 10–15 мин, IV этап – 5—10 мин.

Ролло Мэй в книге «Искусство психологического консультирования» также выделяет четыре этапа развития консультативного процесса, однако суть их несколько отлична. Первая часть встречи – установление контакта с клиентом, достижение раппорта, вторая – «главная часть встречи – исповедь». Далее «наступает стадия толкования». И наконец, последняя фаза консультирования – «трансформация личности, что является завершением и целью всего процесса» [Мэй, 1994]. Приведенные выше попытки описать динамику процесса психологического консультирования позволяют сделать вывод о том, что структурирование консультативной беседы во многом зависит от теоретических установок и направленности консультанта.

В книге «Основы психологического консультирования» Р. Кочюнас приводит эклектичную модель структуры консультативного процесса, предложенную В. Е. Гилландом с сотрудниками: «Эта системная модель, охватывающая шесть тесно связанных между собой стадий, отражает универсальные черты психологического консультирования любой ориентации» [Кочюнас, 1999, с. 18]. Перечислим эти стадии:

1) исследование проблем – установление контакта с клиентом и достижение обоюдного доверия;

2) двумерное определение проблем – стремление консультанта точно охарактеризовать проблемы клиента, устанавливая как когнитивные, так и эмоциональные их аспекты, уточнение проблем, достижение одинакового их понимания клиентом и консультантом;

3) идентификация альтернатив – выяснение и открытое обсуждение возможных альтернатив решения проблем;

4) планирование – критическая оценка альтернатив решения;

5) деятельность – последовательная реализация плана решения проблем;

6) оценка и обратная связь – совместное оценивание уровня достижения цели и обобщение достигнутых результатов.

Выделение в процессе консультирования этапов необходимо для его понимания и анализа, однако в реальности процесс значительно обширнее, сложнее и не так четко структурирован. Выделение стадий условно, и их взаимоотношения в практической работе не столь однозначны, как это представляет любая схема.

Общим фактом, на который обращают внимание все исследователи, является то, что начало консультативного процесса, первый его этап, заключается в установлении особых отношений между психологом и клиентом. Эти отношения можно определить как консультативный контакт, построенный на доверии клиента психологу. Необходимость установления доверительных отношений как одно из наиболее важных условий возможности консультирования подчеркивается всеми психологами вне зависимости от того, в какой сфере они оказывают свои услуги – в сфере возрастного консультирования [Бурменская, Карабанова, Лидерс, 1990]; индивидуального консультирования [Кочюнас, 1999]; семейного консультирования [Алешина, 1994]; психологического консалтинга в области менеджмента и корпоративного производства [Тобиас, 1999] и др.

Однако определение и понимание сущности консультативного контакта не столь однозначны. Тем не менее можно выделить несколько уникальных черт, отражающих суть этого сложного явления:

• эмоциональность (контакт возникает не столько на уровне понимания, сколько на уровне переживания, чувствования);

• интенсивность (это искренние отношения, построенные на взаимном обмене переживаниями);

• динамичность (консультативный контакт не есть что-то застывшее, неизменное);

• конфиденциальность (обязательство консультанта не распространять сведения о клиенте способствует доверительности);

• поддерживающий характер (постоянная поддержка со стороны консультанта создает у клиента чувство безопасности отношений) [Кочюнас, 1999].

Создание атмосферы доверия, терапевтического климата является основной задачей психолога на начальном этапе консультирования и зависит прежде всего от его личностных качеств и установок по отношению к клиенту и консультативному процессу. Для установления обоюдного доверия консультанту особенно необходимы качества, выделенные К. Роджерсом: искренность, эмпатия и безусловное уважение к людям.

Искренность консультативного контакта (конгруэнтность) – один из важнейших элементов создания терапевтического климата. Искренности нельзя научиться, однако консультант должен уметь вести себя с клиентами так, чтобы они восприняли вхождение в свой внутренний мир как поддержку, а не как угрозу. По мнению К. Роджерса, конгруэнтность означает, что «в межличностных отношениях консультант непринужденно и самобытно выражает свои переживания… Он должен оставаться самим собой во время психотерапевтического контакта» [Роджерс, 1997, с. 52].

Искренний консультант остается самим собой, а не прячется за маской и не старается исполнить роль. Он естествен в контакте, потому что чуток к своим реакциям и чувствам, добросовестен и правдив в передаче их клиентам. Искренность предполагает соответствие высказываний чув-ствам и невербальному поведению, спонтанность. Открытый своим чувствам, мыслям, установкам и одновременно не испытывающий тревоги консультант способствует комфортному состоянию клиента.

Однако некоторые специалисты обращают внимание на естественные ограничения в проявлении искренности и открытости со стороны консультанта. Речь идет о том, насколько психологу следует раскрываться перед клиентом, делиться собственными чувствами, соображениями по поводу консультирования. Откровенность консультанта в отношениях с клиентом имеет предел: консультант не обсуждает собственных проблем с клиентом.

Эмпатию определяют как идентификацию с другим лицом, при которой становится возможным взаимопонимание разных людей. Проявление эмпатии в общении означает, что консультант чутко и точно реагирует на переживания клиента, словно это его собственные переживания. Подразумевается способность «вжиться» в субъективный мир клиента и понять смысл разных событий в этом мире, не разделяя содержание этого мира на правильное и неправильное, хорошее и плохое. Безоценочная установка консультанта позволяет клиентам в большей мере принимать себя. Когда консультант точно и старательно идентифицирует разнообразные чувства – злобу, страх, враждебность, тревогу, радость, клиент имеет возможность лучше услышать и понять себя.

Войдя в мир другого человека, консультанту важно оставаться автономным от клиента, т. е. сохранить самость. К. Роджерс писал: «Если я действительно открыт тому, как понимает жизнь другой человек, и принимаю его мир в свой, то рискую начать смотреть на жизнь его глазами и вследствие утраты самости сопротивляться изменению вместе с ним. Другая крайность состоит в полном сохранении собственного взгляда на мир, скрупулезном анализе и излишней оценке, и тогда понимание другого человека становится недоступно» [Роджерс, 1994, с. 92].

Поэтому сопереживание консультанта клиенту никогда не должно быть тотальным, а только частичным и временным.

Эмпатия означает способность консультанта не только сопереживать, но и понимать клиента. В этом смысле она представляет собой целостный аффективно-когнитивный комплекс. Третьим аспектом эмпатии в консультировании является, как отмечает К. Роджерс, передача ее клиенту. Важно не только понимать и сопереживать клиенту, но и показать это ему, что осуществляется самыми разными способами – молчанием, отражением чувств, удачной и своевременной интерпретацией, точной метафорой, рассказывая какую-нибудь историю, и т. п. Однако эмпатия, которую консультант может выражать различными способами, не сводится к сумме отдельных техник, умелому общению, навыкам, вырабатываемым с помощью определенных тренировок. Уникальная способность консультанта к эмпатии состоит в своеобразном видении клиента – умении вникнуть в его невербальное поведение и чувства, в сказанное об этих чувствах и на основании интуиции понять, что клиент говорит откровенно и о чем умалчивает и т. д.

Безусловное уважение клиента — безоценочное принятие клиента как целостной личности. «Безусловное позитивное отношение» – это терпимость ко всем аспектам субъективного мира клиента, словно ты сам являешься его частью. Позитивное отношение не выдвигает условий типа «ты мне понравишься, если будешь таким-то», исключается также установка на хорошие и плохие качества. Необходимо вобрать все социальные чувства клиента: не только положительные – зрелые, но и негативные – отталкивающие и пугающие, защитные и ненормальные. Следует смириться с противоречивостью клиента. В подобном отказе терапевта от собственнических установок и попыток удовлетворения своих запросов и проявляется забота о клиенте. О клиенте нужно заботиться как о самостоятельной личности, позволяя ему жить своей жизнью [Роджерс, 2000].

Консультант должен уметь поддерживать позитивные отношения с самыми разными людьми – консультативный контакт позволяет «переступить» через преграды, которые обычно считаются непреодолимыми. Если в каком-либо случае консультант не в состоянии перебороть себя, он обязан направить клиента к коллеге.

Безусловность означает, что базовая установка консультанта не колеблется в зависимости от эмоционального состояния и поведения клиента. Безусловное позитивное отношение представляется не только сложным, но и довольно противоречивым феноменом, так как требование безусловности уважения противоречит другим требованиям, предъявляемым к консультанту (например, искренности). Говоря о безусловности принятия, следует различать субъективный мир клиента и его внешнее поведение. Безусловность направлена на принятие чувств, фантазий, мыслей, желаний клиента, однако это не означает, что консультант принимает любое поведение и поступки клиента.

Организация консультативной беседы. Искренний интерес к проблемам клиента, подлинное желание помочь ему, максимальная концентрация внимания консультанта только на клиенте, его переживаниях и высказываниях, конфиденциальность встреч позволяют создать атмосферу доверия и безопасности для клиента, необходимую для его самораскрытия и самопознания, делают возможным откровенное обсуждение личных, глубоко интимных проблем. Однако важно не только создать консультативный контакт, но и поддерживать его на протяжении всей встречи. Многие исследователи выделяют специальные техники ведения консультативной беседы, использование которых помогает установить доверительные отношения и поддерживать их. Далее рассмотрим некоторые из техник и принципов организации беседы. Но прежде хотелось бы отметить, что консультативная беседа не есть набор последовательно применяемых техник, она должна быть живой, непринужденной и естественной.

Очень важно для консультанта умение слушать своего клиента. Чтобы его услышать, консультант должен прежде всего дать клиенту возможность говорить, ограничив свою речь в диалоге. Этот прием имеет свой психотерапевтический смысл: в сложной напряженной жизненной ситуации человеку необходимо выговориться. По мнению Ю. Е. Алешиной, «за счет того, что собеседник внимательно и эмпатически слушает, создавая, таким образом, атмосферу полного доверия, у рассказчика возникает ощущение облегчения, освобождения от напряжения и беспокойства» [Алешина, 1994]. Выговориться, быть выслушанными – основная потребность многих людей, которые обращаются за психологической помощью. Кроме того, рассказывая свою историю, человек не просто освобождается от напряжения, очищается, выплакивает свою боль, вместе с тем идет серьезная внутренняя работа по переосмыслению фактов, проблем, взаимоотношений, что в свою очередь способствует принятию необходимых решений.

Наиболее важным аспектом в слушании является обратная связь, благодаря которой у собеседника создается ощущение, что он говорит не в пустоту, а с живым человеком, который понимает и сопереживает. Для того чтобы клиент чувствовал психологическую поддержку, слушание консультанта должно быть активным и эмпатическим. Активное выслушивание предполагает постоянное уточнение и прояснение правильности понимания информации, которую хочет донести клиент. Уточняющие вопросы обеспечивают адекватную обратную связь, у клиента появляется уверенность, что его слушают и понимают. Однако для консультанта важно точное понимание не только на информационном уровне, но и на уровне чувств и переживаний клиента. Эмпатическое слушание предполагает прояснение и отражение эмоциональных состояний клиента.

Именно чуткое, эмпатическое, внимательное и активное выслушивание делает общение с психологом уникальным, дает человеку, обратившемуся за психологической помощью, особый опыт полного понимания и принятия.

Получение информации о клиенте невозможно без умелого опроса. Несмотря на то что вопросы являются важным и необходимым моментом консультирования, следует избегать чрезмерного опрашивания, использование вопросов должно быть крайне осторожным. Беседа, перенасыщенная вопросами, рискует превратиться в поверхностный, формальный, похожий на игру в пинг-понг обмен репликами, а у клиента может возникнуть чувство, что его допрашивают.

Любой вопрос должен быть обоснован и уместен. Необходимо, чтобы клиент понимал, с какой целью его опрашивают, видел связь между вопросом и оказываемой ему психологической помощью, чтобы не возникало ощущение, что ответ удовлетворяет праздное любопытство.

Задаваемые вопросы должны в большей степени сосредоточивать внимание клиента на чувствах и переживаниях и в меньшей степени приводить к обсуждению фактологии жизни, биографических данных. Не следует нагромождать вопросы друг на друга, ставя одновременно несколько вопросов или предлагая разные варианты формулировок одного и того же вопроса.

Формулировка вопроса должна быть по возможности простой, краткой и понятной клиенту. Для консультанта важно, задавая вопрос, получить на него ответ, даже если клиент отвечает не сразу и возникает пауза. Не следует торопить клиента, проявлять беспокойство в связи с затянувшимся молчанием, предлагать свои варианты ответов, задавать наводящие вопросы – все эти действия консультанта могут вызвать у клиента ощущение дискомфорта, опасности, напряженности.

Отражение содержания помогает консультанту постепенно перевести клиента с уровня поверхностных к более глубоким переживаниям. Чтобы отражать содержание признаний клиента, необходимо уточнять, перефразировать или обобщать его высказывания. Очень важно, чтобы процесс отражения содержания происходил осторожно, пошагово, не вступая в конфронтацию с клиентом и не провоцируя сопротивление. Цель уточнений состоит в более полном, объемном охвате того, что происходит с человеком, и создании целостной картины во всем многообразии связей и взаимоотношений. Перефразирование и переформулировка помогают выкристаллизовать мысль клиента, повторяя его слова в сжатом виде. Видоизменившись, высказывание становится яснее, конкретнее и понятнее самому клиенту, открывая ему новый взгляд на излагаемую проблему. Однако, уточняя и переформулируя, психолог не должен выходить за пределы очевидного для клиента, искажать или заменять его мысль, добавлять что-либо от себя, дословно повторять высказывания клиента, так как в этом случае у него может создаться впечатление, что его передразнивают, над ним подшучивают. В обобщении выражается основная идея нескольких мало связанных между собой утверждений или долгого и запутанного высказывания, что помогает клиенту систематизировать свои мысли, вспомнить, что было сказано.

Непременная составляющая отношений двух людей – познание и отражение чувств партнера. Отражение чувств тесно связано с перефразированием высказанных клиентом мыслей, но в случае, когда мы говорим о переживаниях, это более глубокий процесс, попытка приоткрыть внутреннее, субъективное, личностное содержание излагаемых фактов из жизни, событий. Главное правило психологического консультирования состоит в приоритете вопросов о переживаниях и существенной роли отражения чувств. Концентрируя внимание на субъективных аспектах, акцентируя эмоциональные переживания, психолог помогает клиенту разобраться в своих чувствах, выступая при этом в качестве зеркала, в котором клиент может увидеть смысл и значение своих переживаний. Отражение чувств включает в себя их идентификацию, определяющую разнообразные чувственные нюансы, принимая во внимание любые эмоциональные реакции клиента – положительные, отрицательные, амбивалентные.

Для выявления скрытого, но существенного содержания используется интерпретация того, что рассказывает клиент. Интерпретация – важный шаг в процессе консультирования, имеющий характер психологического воздействия и дающий клиенту возможность по-иному увидеть и понять поведение – свое и окружающих. Сущность интерпретаций и возможность их использования в консультативном процессе во многом определяются теоретическими установками консультанта.

Продуктивность интерпретирования зависит от двух факторов – готовности клиента к принятию интерпретации и адекватности момента. В связи с этим не уместно пользоваться этим приемом на начальных этапах консультирования. Интерпретация должна связываться с тем, что клиент уже знает. Своевременность и адресованность личности, имеющей достаточный опыт в самопознании, усиливают терапевтическую ценность интерпретации, несоблюдение этих условий может привести к сопротивлению со стороны клиента, враждебности или эмоционально-равнодушной реакции, свидетельствующей об ослаблении межличностного контакта. Несмотря на значимость интерпретации, не следует ею злоупотреблять. Формулировать интерпретации лучше в виде допущений или выдвигаемых гипотез: в этом случае они легче принимаются клиентами и не вызывают резкого сопротивления и актуализации защитных механизмов.

Консультативная беседа предполагает эмоциональную вовлеченность не только клиента, но и самого консультанта. Диалог-общение предполагает самораскрытие с обеих сторон. Однако со стороны консультанта важно, чтобы самораскрытие было уместным и служило интересам клиента. Говоря о своих чувствах, консультант дает пример открытости в общении, приглашая клиента к более откровенной беседе. Открытость консультанта придает смелости клиенту, создает атмосферу безопасности, увеличивает взаимное доверие.

Рассказывая о своем опыте и своих переживаниях, психолог придерживается принципа «здесь и сейчас», акцентируя внимание на той ситуации, которая связывает консультанта и клиента, не обращается к прошлому или другим ситуациям, которые не имеют отношения к проблемам клиента и далеки от него. Важно, чтобы консультант не злоупотреблял самораскрытием, здесь очень важен фактор времени. Преждевременное самораскрытие, самораскрытие вне контекста беседы тормозят общение, снижают его продуктивность, могут испугать клиента. Необходимо учитывать уместность и своевременность личной информации, соблюдать принцип пошагового продвижения в самораскрытии по мере развития и углубления содержания, взаимности и доверительности отношений.

Мы обсудили некоторые наиболее важные принципы (техники) ведения консультативной беседы, усвоение которых поможет сделать процесс психологического воздействия эффективным. Однако следует отметить, что реально овладеть умением вести консультативную беседу можно только через длительную супервизорскую практику, именно в этом случае формируется необходимая для полноценной и продуктивной работы профессиональная рефлексия.

Психологическое консультирование в организациях. Важным условием успешного развития бизнес-организации выступает программа развития персонала, поэтому сегодня почти в каждой крупной организации есть подразделение, отвечающее за данное направление ее деятельности. Его сотрудники в основном занимаются внедрением наработок прикладной психологии в практику деятельности организации. Как показал мониторинг развития целого ряда успешных бизнес-организаций и компаний, таких как «ЭКО-ПСИконсалтинг», «Росэксперт» и др., основу успеха составляет персональный менеджмент, или формализованная система оценки персонала, которая может служить инструментом прогнозирования дальнейшего профессионального роста сотрудника и планирования его карьеры в организации.

Как правило, систему оценки персонала в компании осуществляет психологическая служба. Правильно проведенная оценка персонала в системе HR-менеджмента компании – достаточно эффективный инструмент, позволяющий выявить слабые и сильные стороны деятельности работников, составить план их профессионального развития и повысить прибыльность бизнеса. Значительную роль при этом играет обратная связь – результаты оценки, которые помогают пресечь недовольство сотрудников на самых первых этапах работы посредством открытого и честного диалога.

Впервые формализованные системы оценки персонала появились в компаниях США в начале 1960—1970-х гг. Среди методик выделялось управление по целям – Management by Objectives (MBO), с помощью которого оценивались личные достижения каждого сотрудника. Акцент делался на результатах выполненной работы за определенный период времени. Во многих организациях МВО считается универсальным способом оценки персонала.

В 1980-е гг. распространилась новая методика оценки персонала – так называемая Perfomance-Management (PM), включающая оценку и управление результативностью, управление деятельностью, планирование и оценку деятельности. Методика оценки персонала учитывает не только оценку результата, но и то, какими способами он был достигнут. В отличие от МВО, методика РМ предполагает масштабную обратную связь с работником и может служить инструментом прогнозирования дальнейшего его профессионального развития и планирования его карьеры в организации.

Объективность оценки персонала существенно повысилась с появлением в 1980—1990-х гг. «метода 360 градусов». Процедура оценки предполагала опрос независимых экспертов (руководителей, подчиненных, коллег), с которыми работает испытуемый. Это позволяло добиться относительно объективного результата, не зависящего от субъективного мнения только одного человека.

Традиционный способ оценки персонала в отечественных компаниях – аттестация, а современные методы МВО, РМ стали применяться в России относительно недавно – с появлением на отечественном рынке западных компаний, которые принесли новые корпоративные стандарты управления, а вместе с ними и новые для нас методики оценки персонала. Вместо листа по учету кадров (принятого еще в СССР) при приеме на работу стали использоваться резюме претендента и на его основе – приглашение на собеседование к руководителю или кадровому агенту, метод МВО, интервью на предмет карьерного роста. Метод РМ с акцентом на обратную связь пока применяется в отечественной практике недостаточно широко. Тем не менее указанные методы оценки персонала могут применяться по выбору компании как подходящие или не подходящие в данный момент и отвечающие определенным задачам организации.

Грамотная оценка персонала для продвижения корпоративного бренда компании, развития ее корпоративной культуры имеет целый ряд преимуществ, среди которых:

• определение готовности сотрудников к решению стратегических задач в будущем;

• определение результатов работы, уровня знаний и профессионально-делового потенциала сотрудников;

• возможность ротации кадров и создания кадрового резерва;

• создание целенаправленной программы развития персонала и расстановка приоритетов в структуре расходов на его обучение;

• мотивация персонала к профессиональному совершенствованию и карьерному росту;

• развитие корпоративной культуры и формирование корпоративной идентичности в поддержке стратегии и миссий организации;

• выявление творческого потенциала сотрудников, ассертивного (настойчивости, уверенности, напористости) поведения в достижении командных целей.

Выбор системы оценки персонала определяется ее соответствием основным задачам развития организации в каждой конкретной ситуации и зависит от уровня зрелости компании и типа ее корпоративной культуры. В любом случае система оценки персонала должна отвечать следующим критериям:

• функциональности (быть объективной, прозрачной, обязательной и понятной для всех участников оценки);

• бизнес-ориентированности (декларирующей корпоративные ценности, миссию и стратегии развития компании);

• эффективности (влияющей на корпоративные и индивидуальные достижения, заработную плату, премии и т. д.).

Кроме оценки персонала важную часть работы практического психолога в организации составляет планирование карьеры (прогноз карьерного роста) сотрудников, направленное на определение стратегий и этапов развития и продвижения специалистов. Психолог в организации должен уметь составлять карьерограммы – формализированные представления о профессиональном пути, который должен пройти специалист, чтобы соответствовать определенной должности, позиции в организации.

При планировании карьеры и карьерного роста специалиста учитываются не только его личные качества как работника (образование, отношение к работе и мотивация), но и объективные условия продвижения по службе, среди которых выделяют:

• высшую точку карьеры, существующую в данной организации;

• количество позиций, или длину, карьеры до высшей точки;

• показатель уровня позиции, на которой находится в данный момент своей карьеры претендент;

• показатель потенциальной мобильности претендента и числа вакансий.

В зависимости от объективных условий внутриорганизационная карьера может быть перспективной или тупиковой, т. е. длинной или очень короткой. Все это должен спрогнозировать психолог, специалист по персоналу, и обсудить с претендентом. Прогноз карьеры может стать достаточно привлекательным для сотрудника, его мотивацией к эффективной деятельности. В действительности продвижение собственных работников на руководящие должности ощутимо сокращает затраты на поиск новых сотрудников и их адаптационный период в компании.

Карьерные прогнозы, ротация кадров и создание кадрового резерва в организации предполагают оценку не только результатов деятельности сотрудников, но и их компетенции для отдельных кадровых задач, например для включения в кадровый резерв или обучения в тренинге по командообразованию. Такие задачи внутри организации могут быть возложены на ассессмент-центры.


2.2. Этические и профессиональные принципы деятельности практического психолога

Специфика деятельности практического психолога определяет важность и необходимость соблюдения принципов, основой которых являются ответственность и обязательства в профессиональных взаимоотношениях с другими людьми. Во многих странах мира существуют этические кодексы психолога, регулирующие профессиональную деятельность. Нарушение стандартов и требований, составляющих данные кодексы, может привести к лишению психолога лицензий, диплома, права на оказание психологических услуг и ведение частной практики.

К сожалению, в нашей стране до сих пор не разработано четко сформулированного свода прав и обязанностей, которые определяли бы меру ответственности психолога-практика при решении профессиональных задач. Этот факт отражает слабость и недееспособность отечественных профессиональных сообществ психологов в отличие, например, от Американской ассоциации психологов, готовой оказать теоретическую, методологическую, методическую помощь, защиту и представление интересов своих членов в государственных, судебных и иных организациях, а также внимательно контролирующей соблюдение принятого ею этического кодекса. Проблема отечественной практической психологии состоит не только в разобщенности психологов и отсутствии единого формализованного перечня принципов, регулирующих профессиональную деятельность, но и в том, что в нашей стране еще нет детально разработанных процедур выдачи лицензий на осуществление частной психологической практики, а также не определены форма и содержание государственного контроля в этой сфере. Это приводит к тому, что в практической психологии в сфере психологического воздействия и коррекции встречаются не только непрофессионалы и дилетанты, но и просто шарлатаны, занимающиеся псевдопсихологией и практиками, не имеющими научного обоснования. В большинстве случаев деятельность подобных «специалистов» имеет негативные и даже опасные последствия. Изменить сложившуюся в практической психологии ситуацию может кодекс этических и профессиональных принципов, который должен быть принят всеми специалистами-психологами.

Надо отметить, что попытки сформулировать основные этические и профессиональные принципы работы практического психолога неоднократно осуществлялись в отечественной психологии. Достаточно назвать работы И. В. Дубровиной, В. В. Столина, Ю. Е. Алешиной, Г. В. Бурменской, О. А. Карабановой, А. Г. Лидерса и др. Каждый из авторов указывает на некие специфические функции и принципы деятельности психолога-практика в отдельных областях и направлениях психологической службы.

Так, в работах В. В. Столина [Столин, 1983] были сформулированы наиболее общие принципы деятельности психолога, работающего в сфере семейного консультирования:

1) принцип анализа подтекста;

2) принцип стереоскопического диагноза;

3) принцип отказа от конкретных рекомендаций;

4) принцип системности;

5) принцип уважения личности клиента;

6) принцип профессиональной мотивированности консультанта.

В дальнейшем, опираясь на специфику собственного опыта, психологи обобщали и дополняли этот перечень, детализируя некоторые обозначенные принципы.

Так, Ю. Е. Алешина в работе «Индивидуальное и семейное психологическое консультирование» предлагает перечень основных принципов индивидуального и семейного консультирования. Выделим некоторые этические требования, следование которым является наиболее важным в работе психолога-консультанта [Алешина, 1994]:

1) доброжелательное и безоценочное отношение к клиенту;

2) ориентация на нормы и ценности клиента;

3) запрет давать советы;

4) анонимность;

5) разграничение личных и профессиональных отношений;

6) включенность клиента в процесс консультирования.

Принципы деятельности практического психолога образования наиболее полно сформулированы в концепции членов творческого коллектива под руководством И. В. Дубровиной [Практическая психология…, 1997]. По их мнению, психолог обязан соблюдать следующие требования.

1. Руководствоваться Законом Российской Федерации «Об образовании», законодательством Российской Федерации, международными и российскими актами об обеспечении защиты прав и развития детей, нормативными документами Министерства образования РФ и региональных департаментов образования, Положением о психологической службе образования.

2. Рассматривать вопросы и принимать решения строго в границах своей профессиональной компетенции. Не брать на себя решение вопросов, невыполнимых с точки зрения современного состояния психологической науки и практики, а также находящихся в компетенции представителей других специальностей.

3. Знать новейшие достижения психологической науки в целом, детской и педагогической психологии, практической психологии. Применять современные, обоснованные методы диагностической, развивающей, психокоррекционной, психопрофилактической работы. Постоянно повышать свою профессиональную квалификацию.

4. Препятствовать проведению психопрофилактической, психокоррекционной и других видов работ некомпетентными лицами, не обладающими соответствующей профессиональной подготовкой.

5. В решении всех вопросов исходить из интересов ребенка, задач его полноценного психического развития.

6. Оказывать необходимую и возможную помощь работникам образования региона, администрации и педагогическим коллективам учебно-воспитательных учреждений в решении основных проблем, связанных с обеспечением полноценного психического развития детей, индивидуализированного подхода к ним. Оказывать необходимую и возможную помощь детям в решении их индивидуальных проблем. Оказывать помощь родителям или заменяющим их лицам в решении их проблем как воспитателей. При обсуждении всех вопросов учитывать конкретные обстоятельства и руководствоваться принципом «Не навреди!», т. е. принимать решение и вести работу в формах, исключающих возможность нанесения вреда здоровью, чести, достоинству детей, родителей, педагогов или третьих лиц.

7. Хранить профессиональную тайну, не распространять сведения, полученные в результате диагностической, консультативной и других видов работ, если ознакомление с ними не является необходимым для осуществления педагогического, медицинского, социального или другого аспекта психокоррекционной, развивающей работы и может нанести ущерб ребенку или его окружению.

8. Информировать работников отделов образования, администрацию и педагогические коллективы учебно-воспитательных учреждений о задачах, содержании и результатах проводимой работы в рамках, гарантирующих соблюдение п. 7.

9. Вести запись и регистрацию всех видов работ по установленной форме.

В учебнике «Общая психодиагностика», вышедшем под редакцией А. А. Бодалева и В. В. Столина [Общая психодиагностика, 1987, с. 22], кратко сформулировано 10 основных соответствующих международным профессионально-этических стандартов психодиагностической работы психологов:

1) ответственность;

2) компетентность;

3) этическая и юридическая правомочность;

4) квалифицированная пропаганда психологии;

5) конфиденциальность;

6) благополучие клиента;

7) профессиональная кооперация;

8) информирование клиента о целях обследования;

9) морально-позитивный эффект исследования;

10) гражданственность и патриотизм.

Обобщая представленные принципы работы практического психолога, важно выделить именно те, реализация которых обязательна для психолога-профессионала. Непременным содержанием этического кодекса психологов выступает ряд наиболее важных требований и принципов, имеющих универсальный характер, соблюдение которых является залогом эффективной деятельности практического психолога во всех областях и направлениях его профессиональной практики. Среди этих принципов важно выделить:

• уважение фундаментальных прав и достоинства человека;

• заботу о благополучии клиента;

• компетентность;

• честность;

• запрет на двойные отношения;

• ответственность.

Уважение фундаментальных прав и достоинства человека. Признание уникальности, неповторимости и безусловной ценности каждой личности – одно из наиболее важных условий психологической практики. Психолог уважает право каждого на частную жизнь, конфиденциальность, самоопределение и автономию, заботится о решении ситуаций, в которых юридические, профессиональные или иные обязательства входят в противоречие с осуществлением этих прав. Признавая существование культурных, индивидуальных и ролевых различий, таких как возраст, пол, расовая, этническая и национальная принадлежность, религиозные убеждения, сексуальная ориентация, социально-экономический статус и т. д., психолог должен уметь контролировать влияние предубеждений, основанных на этих факторах, на свою профессиональную деятельность.

Забота о благополучии клиента. «Не навреди!» – по аналогии с основным принципом медицинской практики данное положение должно стать главным, регулирующим каждое действие психолога, его профессиональные взаимоотношения. В своей деятельности психолог должен стремиться к взвешенным, обдуманным и ответственным решениям в случаях, когда выполнение его профессиональных задач может привести к ущемлению прав и интересов клиента, его родственников, а также педагогов и других заинтересованных лиц. В ситуации, когда причинение вреда какой-либо стороне, участвующей в психологическом взаимодействии, неизбежно, психолог обязан продумать стратегию и тактику своего поведения таким образом, чтобы негативные последствия были минимальными.

Компетентность. Психолог должен стремиться поддерживать высокие стандарты компетентности в работе, при этом признавая некоторую ограниченность своей профессиональной компетентности. Так, психолог может оказывать только те услуги и использовать только те методы, на которые распространяется соответствующая профессиональная квалификация, подтвержденная документами об образовании, сертификатами о пройденных тренингах в конкретных прикладных отраслях психологии, мастер-классов, опытом реальной работы по данному направлению и в данной технике, приобретенным под руководством специалиста или под контролем супервизора. Там, где признанные профессиональные стандарты еще не отработаны, психолог должен действовать весьма осторожно и использовать все возможные меры, чтобы защитить благополучие тех, с кем он работает. Практические психологи обязаны постоянно поддерживать высокий уровень осведомленности в области научной и профессиональной информации, признавать необходимость в непрерывном образовании и постоянном повышении уровня своей квалификации, участвовать в научных семинарах и конференциях, иметь научные публикации.

Честность. В своей профессиональной деятельности психолог должен быть честным перед самим собой и людьми, с которыми он вступает в профессиональные взаимоотношения. Сообщая информацию о своей квалификации, услугах, оплате, он не имеет права делать утверждения или заявления, которые являются ложными, обманчивыми и вводят клиентов в заблуждение. Такое же значение имеет этот принцип в случае оказания практическим психологом образовательных услуг, проведения тренингов, мастер-классов.

Психолог должен стремиться к осознанию собственной системы ценностей, интересов и потребностей, а также ограничений, связанных с особенностями личности или профессиональной подготовки, которые могут существенно повлиять на результаты его практики. Психолог обязан разъяснять всем заинтересованным лицам, входящим в сферу его профессиональных взаимодействий, свои функции, профессиональную специализацию и направленность своей деятельности, а также возможности, обязанности и меру ответственности за последствия и результаты психологического воздействия.

Запрет на двойные отношения. Осуществляя свою практическую деятельность, психолог обязан охранять чистоту профессиональных отношений от любых других отношений и притязаний (личных, родственных, сексуальных). В связи с этим нецелесообразно проводить психологическое консультирование родственников, друзей, сотрудников, студентов, обучающихся у практического психолога, так как внепрофессиональные стереотипы, неизбежные в такого рода взаимоотношениях, вторгаются в работу и существенно влияют на ее эффективность.

Недопустимы сексуальные контакты психолога с клиентами, так как представляют прямое злоупотребление социальной ролью психолога. Обращаясь к психологу за помощью, раскрывая свои чувства, фантазии, тайны и желания, в том числе и сексуального характера, клиенты оказываются беззащитными, «обнаженными» и легко уязвимыми, что должен осознавать психолог и не пренебрегать этим в своей практике. Иногда клиенты идеализируют психолога, им кажется, что это единственный человек, способный их понять и принять их такими, какие они есть, и решить все их проблемы. Вследствие таких установок у клиентов могут возникнуть желания близости, интимности отношений, они стремятся стимулировать такие отношения. Однако в случае превращения профессионального контакта в сексуальную связь дальнейшее оказание психологической помощи становится невозможным, так как психолог теряет способность объективного анализа ситуации, а клиент попадает в крайнюю зависимость от данного рода взаимоотношений.

Непрофессиональным является также практикуемый опыт экономических отношений, лежащих вне решения психологических задач, например оказание психологической помощи на основе бартерного обмена. Психолог должен воздерживаться от принятия товаров, услуг, совместных путешествий, круизов или другого неденежного вознаграждения от клиентов или их родственников взамен психологических услуг, потому что такие меры создают почву для конфликтов, эксплуатации и искажения профессиональных отношений.

Ответственность. Поддерживая высокие профессиональные стандарты, разъясняя свою профессиональную роль и обязательства, психолог несет полную ответственность за свое поведение. В том случае, если этого требуют интересы клиентов, психолог обязан проконсультироваться с другими специалистами, более квалифицированными психологами или обратиться за помощью в соответствующие институты и учреждения.

Психолог несет ответственность не только перед клиентами, но и перед членами профессионального сообщества и в связи с этим должен избегать высказываний, поступков, действий, которые могут скомпрометировать его профессионализм и уменьшают доверие к психологии и психологической практике.

Психолог должен помнить и о той ответственности, которую он несет перед обществом в целом. Вся его практическая, научная и исследовательская деятельность должна быть направлена на улучшение благополучия и благосостояния каждой личности в отдельности и всего общества в целом. Психолог должен избегать публичных высказываний, которые могут способствовать расколу общества, дискриминации личности по социальному, национальному и половому признаку, ущемлению прав личности, служить источником негативного оценивания отдельных социальных групп.

Соблюдение перечисленных принципов предотвратит возможные проблемы в профессиональной деятельности практического психолога и в значительной степени облегчит принятие решений в случае возникновения этически противоречивых ситуаций. Однако регуляция всего многообразия отношений, в которые вступает психолог, не ограничивается требованиями профессионального кодекса. Большинство консультантов практикуют в учреждениях (клиниках, центрах, школах, частных службах, агентствах и т. д.), имеющих свои ценностные ориентации, свои принципы строения и подчинения. Психолог, работающий в структуре какой-либо организации, должен подчиняться требованиям и правилам, регулирующим поведение ее сотрудников. Являясь членом определенного социума и гражданином конкретной страны, психолог обязан соотносить свое профессиональное поведение с нормами, принятыми в обществе, а также с региональными и федеральными законами, в том числе и статьями уголовного кодекса. Кроме того, взаимодействуя с другими людьми в решении своих профессиональных задач, психолог ориентируется на общечеловеческие ценности и идеалы.

Такая многоуровневость нормативно-ценностной системы, регулирующей профессиональную деятельность психолога, становится причиной возникновения этических дилемм, когда соблюдение профессиональных принципов противоречит правилам жизни организации, в которой работает психолог, общественным нормам или даже уголовному кодексу. Нет готового и универсального алгоритма поведения в ситуациях этического конфликта, в каждом конкретном случае психолог должен найти единственное решение, в котором будут учтены все интересы и возможные последствия. Для того чтобы выход из подобных проблемных ситуаций был эффективным и оптимальным, психологу необходимо помнить следующее:

• прежде всего психолог должен обеспечить безопасность своего клиента, сохранность его психического и физического благополучия, а также позаботиться о безопасности и благополучии других людей, чьи интересы затронуты в этой ситуации;

• если решение данной проблемы невозможно без причинения вреда какой-либо из сторон, психолог должен продумать вариант, при котором ущерб будет минимальным;

• психологу следует во всех спорных вопросах довести до сведения заинтересованных лиц основные принципы профессионального кодекса и необходимость его соблюдения. Например, в случае когда приказ, просьба или запрос руководителя предприятия, сотрудником которого является психолог, противоречат нормам профессиональной этики, прежде всего следует разъяснить вопросы, касающиеся профессиональных принципов, связанных с ними ограничений, ответственности психолога, его роли и обязанностей;

• если есть возможность, прежде чем принять окончательное решение, необходимо проконсультироваться с другими психологами, хорошо осведомленными относительно этических проблем, с государственными или иными психологическими организациями, другими компетентными органами. Например, в случае когда клиент рассказывает о совершенных или планируемых преступных действиях, психолог, не сообщив об этом властям, нарушает одну из статей уголовного кодекса, с другой стороны, выполнение гражданского долга неминуемо влечет за собой несоблюдение права клиента на конфиденциальность;

• психолог несет полную ответственность за решение, которое он примет, и за возможные последствия данного решения.

В практике оказания психологической помощи может оказаться полезным подход, предлагаемый в «Основах организационного поведения» [Basic Organizational Behavior, 1995]. Он разработан с когнитивно-бихевиористских позиций и содержит алгоритм пошаговых процедур решения сложных этических дилемм:

1) распознать и прояснить дилемму;

2) получить все возможные факты;

3) перечислить все ваши варианты выбора;

4) проверить каждый вариант, задавая три вопроса:

• Это законно?

• Это правильно?

• Это полезно?

5) принятие решения;

6) дважды проверить решение, задавая два вопроса:

• Как я себя буду чувствовать, если моя семья узнает о моем решении?

• Как я себя буду чувствовать, если о моем решении сообщат в местной печати?

7) предпринять действие.

Представленные выше этические и профессиональные принципы организации деятельности практического психолога носят универсальный характер и определяют уровень и качество работы психолога-профессионала. Вместе с тем каждое направление деятельности практического психолога вносит свою специфику в понимание и применение этих принципов.


Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Назовите виды и направления психологического консультирования.

2. Специфика организации психологического консультирования.

3. Терапевтическое взаимодействие, основные особенности и ограничения.

4. Беседа как базовый метод психологического консультирования.

5. Раскройте основные этапы организации беседы в психологическом консультировании.

6. Индивидуальное и организационное консультирование. Специфика и отличия.

7. Раскройте основные принципы организации деятельности практического психолога.

8. Перечислите основные положения Международного профессионально-этического стандарта работы практического психолога.

9. Поясните этические и профессиональные ограничения в деятельности практического психолога.

3 глава. Прикладная психология в бизнес-организациях

3.1. Ассессмент-центры и кадровый аудит в работе практического психолога

Прообраз ассессмент-центра возник в период Первой мировой войны в немецкой армии. Для выяснения причин ухода из нее офицеров были разработаны специальные игры, моделировавшие реальные ситуации, в которых оказывались военнослужащие. Позднее метод стал применяться в английских и американских вооруженных силах. В 1960-х гг. американская телекоммуникационная компания АТТ построила здание для проведения оценки персонала, назвав его Assessment Center. Название со временем стало употребляться для обозначения самой методики.

Ассессмент-центр предназначен для оценки сотрудников по компетенциям под конкретную кадровую задачу. Он может включать бихевиоральные интервью (для изучения поведенческих паттернов испытуемого) и кейсы (игровые ситуации), разработанные специально под данный набор компетенций. Выбор содержания ассессмент-центра обусловливается целью его проведения. Для отбора кандидатов на высокие позиции и оценки их компетенций акцент делается на бихевиоральном интервью, для выдвижения сотрудников в кадровый резерв – на деловых играх.

Процедура проведения ассессмент-центра может носить как групповой, так и индивидуальный характер и состоит из нескольких следующих этапов.

1. Разработка модели компетенций. Модель должна соответствовать общей стратегии компании и включать компетенции, необходимые для выполнения конкретной задачи. Для разработки компетенций обязательно привлекаются бизнес-лидеры и желательно первое лицо компании. Компетенции прописываются по уровням: 0 – уровень некомпетентности; 1 – уровень развития; 2 – уровень опыта; 3 – уровень мастерства.

2. Проведение деловой игры, в которой проявляются выбранные компетенции. Каждый кейс дает возможность оценить несколько компетенций в разных ситуациях, которые не всегда соответствуют содержанию работы сотрудника. Упражнения выполняются в группе или в паре. За ходом игры следят специально обученные наблюдатели, внешние консультанты, представители бизнес-организаций.

3. Индивидуальные интервью с каждым участником по результатам игры. В дополнение к играм-кейсам могут проводиться различные тесты, в том числе на интеллект.

4. Общая оценка участника игры – сведение оценок. Наблюдатели высказывают свое мнение о поведении человека во время деловых игр и обсуждают общую оценку каждой компетенции.

5. Предоставление обратной связи участникам ассессмент-центра. Очень важно, чтобы наблюдатели-консультанты при подаче обратной связи сотрудникам были исключительно тактичными и осторожными. Часто в ассессмент-центре оцениваются амбициозные сотрудники с высокой самооценкой, и после получения обратной связи у них должно остаться позитивное впечатление.

6. Составление отчета по итогам ассессмент-центра.

В России метод ассессмента стал использоваться совсем недавно и еще не получил широкого распространения, разве что в очень немногих компаниях западного толка. В большинстве случаев для проведения ассессмент-центра в отечественных организациях приглашаются западные консультанты, владеющие этой методикой. Некоторые компании покупают технологии проведения ассессмент-центров и проводят внутренние ассессмент-центры уже собственными силами (см.: библиотека журнала «Кадровый менеджмент», www.hrm.ru). Организация внутреннего ассессмент-центра имеет смысл только в случае, когда в компании хорошо выстроена регулярная процедура формирования кадрового резерва. В крупных компаниях сотрудники разных подразделений оценивают, выступают в роли наблюдателей в ассессмент-центрах других компаний, что значительно повышает объективность оценки.

Как и всякий новый метод, применяемый в оценке персонала, ассессмент-центр имеет определенные преимущества и недостатки.

Преимущества составляют:

• объективность оценки компетенций работников;

• наиболее полное выявление соответствия работника корпоративной культуре организации;

• установление межличностного взаимодействия участников;

• важная роль в командообразовании.

К недостаткам относятся:

• большие расходы на проведение и покупку технологий;

• значительные затраты времени на предварительный инструктаж наблюдателей, организацию участников и анализ результатов;

• высокий уровень стресса при получении обратной связи, особенно для амбициозных сотрудников;

• возникновение негатива среди сотрудников к любой оценке работы.

Несмотря на указанные недостатки, ассессмент-центр как системе оценки персонала является наиболее открытой и мобильной формой выявления необходимых и уникальных для работы в данной организации качеств и компетенций сотрудников.

Компетенции – это личностные качества и способности, а также профессиональные знания и навыки, необходимые сотруднику для успешного выполнения своих должностных обязанностей. По данным исследований зарубежных психологов, в коммерческих компаниях стран Запада наиболее часто встречающимися корпоративными компетенциями являются:

• навыки коммуникации и межличностного взаимодействия;

• мотивация на достижения и ориентация на результат;

• клиентоориентированность;

• командный дух и умение работать в команде;

• лидерство и умение организовать работу;

• знание бизнеса;

• адаптивность к изменениям;

• взаимопомощь коллег в профессиональном развитии;

• умение эффективно и конструктивно решать проблемы.

Набор корпоративных компетенций для каждой организации и тем более для каждой должности уникален, но универсален для всех сотрудников организации. Чем выше позиция сотрудника в профессионально-должностной иерархии, тем больше у него менеджерских и меньше технических и профессиональных компетенций. На исполнительском уровне присутствуют только техническо-профессиональные и корпоративные компетенции.

Оценка и повышение эффективности использования персонала как стратегически важного ресурса организации является объектом пристального внимания со стороны работодателя. С этой целью в организациях проводят кадровый аудит.

Кадровый аудит — это деловая оценка персонала, включающая мониторинг кадрового делопроизводства и оценку правовой эффективности кадровых решений. Важным элементом кадрового аудита выступает комплексная кадровая диагностика. Ее методики включают анализ документов, анкетирование и интервьюирование сотрудников, экспертный опрос, наблюдение и экспериментальные ситуации, психологическое и квалификационное тестирование, моделирование ситуаций.

Программу и основные направления кадровой диагностики образуют:

1) оценка организации системы управления персоналом (принципы кадровой политики и их соответствие миссии и стратегиям развития организации, организационная и функциональная структура кадровой службы, анализ технологий основных кадровых мероприятий, правовая эффективность кадровых решений);

2) оценка кадрового потенциала (анализ структуры и численности кадрового состава, диагностика управленческого и личностного потенциала, диагностика квалификационного потенциала организации);

3) оценка состояния корпоративной культуры (оценка социально-психологического климата коллектива, оценка групповой сплоченности и совместимости, анализ причин организационных конфликтов);

4) организационно-распорядительные документы по итогам кадрового аудита (оценка потребности в обучении персонала, анализ технического обновления производственного процесса, активизация инновационных технологий).

Одним из следствий кадрового аудита часто выступают рекомендательные документы по организационному консультированию и коучингу.


3.2. Консалтинг и коучинг – области прикладной психологии

Основное содержание работы консалтинговых центров составляет организационное консультирование.

В современной России на основе анализа консалтинговой практики выделяют несколько разновидностей организационного консультирования: исследовательское, экспертное, методологическое, системное, практическое и инновационное. Однако в этом многообразии доминируют два направления: структурное, или экспертное, и процессуальное, в основе которого лежит концепция организационного развития. В исследованиях, сравнивающих их успешность, были получены данные, свидетельствующие о том, что структурный подход дает более ощутимые результаты на более низких уровнях организации (структурные подразделения и рабочие места), в то время как процессуальный более эффективен на уровне управления организацией. Был сформулирован вывод, что структурный подход предпочтительнее, когда организация функционирует в стабильной среде и требуются краткосрочные изменения, а процессуальное консультирование будет давать лучшие результаты, когда среда изменчива и работа ориентирована на отдаленную перспективу. В случаях кризиса ликвидности, угрозы банкротства или поглощения организации, как считает Н. Том [Том, 1998], следует применять структурный подход. Процессуальное консультирование в таких условиях может быть малопродуктивным. В условиях кризиса успешности, когда эффективность деятельности организации оказывается ниже планируемой, оба подхода представляются одинаково продуктивными.

В современном организационном консультировании консалтинговые центры используют разнообразные формы и методы работы, например анализ ресурсов организации, аттестацию персонала, управление качеством, делегирование полномочий, структурирование менеджмента, стратегическое планирование, командообразование, управление карьерой. Каждый из этих видов консультирования требует от практического психолога, оргконсультанта определенного уровня компетентности в том, что касается принципов ведения бизнеса, умения анализировать бизнес-процессы, стратегии и концепции организационного развития, планирования и бюджетирования ресурсов. Все это требует от психолога – консультанта по организационному развитию специальной подготовки в области социальной психологи и психологии управления, а также широкой эрудиции в смежных областях знания.

Широкие возможности для деятельности психолога-практика связаны с растущим и набирающим силу движением в организационном консультировании, получившем название «коучинг».

Под коучингом понимают систему принципов и приемов, способствующих развитию потенциала личности и группы совместно работающих людей, а также обеспечивающих максимальное раскрытие и эффективную реализацию этого потенциала. В узком смысле слова под коучингом понимают подготовку индивидов и групп, нацеленную на достижение конкретных результатов в конкретные сроки, т. е. подготовку к конкретному событию (ответственному выступлению перед значимой аудиторией, презентации проекта, выставки и т. д.).

Коучинг в организациях применяется при необходимости помочь персоналу в выполнении новых задач или для улучшения результативности решения старых, тогда содержание его представляет собой достаточно традиционную процедуру обучения (тренинга) на рабочем месте методом пошаговых инструкций и он рассматривается как один из видов вмешательства (интервенции), помощи или содействия одного лица (группы лиц) другому лицу.

В описанном виде коучинг предстает как определенная форма наставничества с акцентом не только на когнитивную или рациональную сторону дела, но и на эмоционально-мотивационную. Задача коучинга – не принимать решения за вас, а расширить круг перспектив. Основу его этики составляет вера в наличие у каждого человека достаточного потенциала для личностного роста и саморазвития.

В настоящее время известны такие формы коучинга, как VIP-коучинг, т. е. консультативная работа с первыми лицами организации, интенсив-коучинг как подготовка к отдельной важной задаче, а также командный коучинг, проектный коучинг, бизнес-коучинг и др.

Среди всего этого множества видов и форм коучинга целесообразным представляется выделение трех основных его типов для различного позиционирования психолога-практика и способа его участия в процессе:

• коучинг-консультирование;

• коучинг-менеджмент;

• коучинг-наставничество.

В коучинг-консультировании психолог является непосредственным и активным участником процесса, в коучинг-менеджменте он непосредственного участия не принимает, выполняя роль супервизора. Наиболее продуктивным приложением усилий и знаний психолога можно считать коучинг-наставничество, где помимо выполнения тренерской роли психолог может оказать профессиональное содействие в роли диагноста при формировании корпуса наставников в организации. Тем не менее позиция психолога всегда не оценочная, а деятельная по отношению ко всем участникам коучинга.

3.3. Мерчендайзинг как психологическое сопровождение успешных продаж

Одна из достаточно активных сфер применения прикладной психологии сегодня – это сфера продвижения товара на рынке сбыта и потребления, так называемая система мерчендайзинга.

Мерчендайзинг означает применение при продвижении товара на рынке психологически обоснованного комплекса мероприятий, имеющих целью управление покупателями и увеличение объема продаж.

Система мерчендайзинга включает две взаимодействующие группы факторов: с одной стороны, эффективное представление и расположение товара в точках продаж, а с другой – знание законов психологического воздействия на покупателя с целью управления потребительским спросом и увеличения продаж.

Эффективное представление товара создает возможность получения максимальной экономической прибыли и зависит от объективных факторов, сопутствующих продвижению товара в торговых точках, например логики представления и расположения товара, его визуального ряда, рекламных акций, внешнего оформления магазина, фасад и витрины которого должны отличаться определенными визуальными компонентами в подборе освещения, цветового оформления, наличием аудиовизуальной гармонии в зависимости от предназначенности товара конкретной возрастной группе покупателей и модных тенденций. Так, магазин молодежной моды и эксклюзивные магазины имеют разные тенденции в оформлении и раскладке товара.

Другая группа факторов связана со знанием законов психологического воздействия и грамотным их применением с учетом рекомендаций психолога-консультанта. Среди этих рекомендаций в отношений критериев использования психологического воздействия особенно важны:

• умение определять уместные границы применения средств и методов психологического воздействия в соответствии с целями профессиональной деятельности;

• отсутствие стереотипизации в использовании приемов воздействия;

• умение разнообразить приемы воздействия в связи не только с изменяющимися обстоятельствами, но и с задачей профилактики привыкания;

• соблюдение этических ограничений и культурологических традиций в построении алгоритмов психологического воздействия.

Первая группа эффектов психологического воздействия, например, в продвижении товара, – визуальные стимулы. Именно в данной группе средств нагляднее всего проявляется разнообразие их психологических эффектов в структуре воздействия. Это визуальная стимуляция потребителя в сфере рекламы и создания зрительного ряда как на экране, так и при выкладке товара. Особая область использования визуальных стимулов определяется применением их в качестве средств, позволяющих облегчить процесс концентрации внимания.

Вторую группу эффектов психологического воздействия в мерчендайзинге составляют эмоциональные реакции, а также ассоциации, обусловленные спецификой гештальта, который может соответствовать фактору близости или сходства и таким образом образовывать хороший или плохой гештальт. Специалисты в области мерчендайзинга это учитывают при создании товарных знаков, логотипов, эмблем и пр.

Третью, особую группу психологического воздействия составляют траектории перемещения визуальных стимулов в пространстве и времени. Это может быть подъем, спад или волнообразное перемещение стимулов, равно как и их внезапное исчезновение на некоторое время (по аналогии с эффектом прерванного действия Б. Зейгарник).

Наряду с описанными факторами психологического воздействия через различные физические стимулы особого внимания заслуживают факторы социально-психологического воздействия, которое составляет специфику взаимодействий продавца и покупателя. Наиболее целесообразный путь развития коммуникативных умений в этой сфере профессиональной деятельности – тренинг продаж.


3.4. Консультирование по организационному развитию

Работа с организацией как большой группой – один из самых сложных и наиболее рискованных видов внедрения прикладной психологии в практику. Использование его должно быть тщательно подготовлено, хорошо продумано и включено в целостную программу организационного изменения и развития. В консультировании по организационному развитию критерии эффективности определяются заказчиком. Если изменения связаны с увеличением прибыльности организации, то именно прибыль будет основным критерием оценки эффективности консультирования. Если основной целью является изменение имиджа фирмы, продвижение ее бренда на рынке труда или расширение круга клиентов, то каждая такая цель предполагает свои критерии оценки. Поэтому при консультировании по организационному развитию критерии оценки эффективности являются обязательной темой при обсуждении с заказчиком, они включаются в контракт, предполагающий введение некоторых инноваций в корпоративную культуру, и часто связаны с новыми технологиями. Все это может привести к изменению миссии и стратегии компании, а также к ротации кадров.

Организационное консультирование предполагает и консультирование отдельных подразделений, которое может быть продолжением первого или предшествовать ему. Роль консультанта здесь чаще всего сводится к фасилитации, посредничеству между подразделениями и экспертной позицией по развитию программы изменений всей организации. В ряде случаев после работы с большой группой или подразделениями отдельные сотрудники обращаются к консультанту за личными консультациями. Возможность таких обращений включается в контракт.

При организационном консультировании допустимо оказание и традиционных консультативных услуг, таких как кадровый, финансовый аудит, профессиональное обучение и переподготовка, оценка и подбор персонала и т. д. Особенность предоставления этих услуг при консультировании организационного развития заключается в том, что оно осуществляется лишь после диагностики и создания программы изменения организации. При этом обязательным условием является то, что такие услуги стали необходимым этапом в организационном развитии, учитывая контекст, цели и задачи предстоящих организационных изменений. В программе изменений определяется не только перечень возможных услуг, но и последовательность, сроки осуществления тех или иных действий. Во всех случаях обязанность консультанта – предупредить заказчика о всех возможных последствиях и не браться за заказы, предполагающие улучшение одного из элементов системы без изменения всей системы.

Так как организация представляет собой сложную и многоаспектную систему, ее полномасштабное консультирование может быть осуществлено только командой консультантов. Как правило, двое из них составляют ядро и берут на себя ответственность за собственно консультирование по организационному развитию. По мере надобности они привлекают специалистов по аудиту, ассессменту, рекрутингу или тренингам и разрабатывают для них технические задания.

Одним из последствий консультирования по организационному развитию может быть изменение межличностных отношений или создание новой корпоративной культуры, что скажется и на производительности труда, и на прибыльности или потребует изменения стратегии, приведет к уходу из фирмы ряда сотрудников. Заказчики не всегда осознают системный характер созданных ими организаций и не готовы к неожиданным последствиям организационных изменений в их различных подразделениях.

Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Кадровый аудит в работе практического психолога.

2. Раскройте технологии работы ассессмент-центра.

3. Назовите основные формы коучинга в прикладной психологии.

4. Раскройте содержание работы консалтинговых центров.

5. Назовите эффекты психологического воздействия в мерчендайзинге.

6. Укажите особенности консультирования по организационному развитию.

7. Что должна обеспечивать команда консультантов в организационном консультировании?

8. В чем состоит характер организационного консультирования?

9. Раскройте основные критерии результативности организационного консультирования.

10. Какова сфера ответственности консультанта по организационному развитию?

4 глава. Обучающие технологии в арсенале современной прикладной психологии

4.1. Теория и практика современных обучающих тренингов

В настоящее время технологии тренинга базируются на двух подходах: компетенциарного и экспериентального обучения, т. е. обучения, фокусированного на компетенциях, и обучения, основанного на опыте.

Компетенциарный подход основной акцент делает на предмете тренинга, на том, что подлежит формированию, совершенствованию и развитию. Этим предметом является система компетентностей, или компетенций, индивидов, групп и организаций. В рамках компетенциарного движения преобладают методы диагностики и оценки компетенций, а методы обучения отходят на второй план.

Экспериентальный подход, напротив, сосредоточен на методах обучения, на том, как учить и учиться. В рамках этого подхода разработана внушительная совокупность моделей процесса обучения или процесса приобретения опыта.

На практике творческого синтеза двух подходов не наблюдается, равно как и особой конкуренции на рынке психологических услуг. Реально происходит некая их эклектика, главным образом в академической среде, где разрабатываемые модели становятся объектом дискуссий.

Противостояние компетенциарного и экспериентального подходов в тренинге имеет свои особенности. Те сегменты обучающего тренинга, которые выросли из сферы производственного обучения, приняли компетенциарный подход, поскольку им свойственна ориентация на отработку навыков с опорой на стандарты выполнения. Психологический тренинг как продолжение традиций Т-групп и тренинга сензитивности, в которых изначально понятие опыта ставилось во главу угла, основывается на идеях экспериентального обучения, т. е. обучения, основанного на опыте.

С появлением тренинговых программ синкретического характера, соединяющих сильные стороны компетенциарного и экспериентального подходов, например коммуникативного тренинга, не редкостью стали случаи удачного симбиоза обоих подходов.

Противостояние сегодня в основном касается осмысления тренинговых систем, дидактических или интерактивных, универсальных или специальных, – таких как тренинг личностного роста или тренинг конкретных умений. В современных условиях господства прагматического принципа использования всего того, что «хорошо работает», прежнее противостояние школ и подходов «интериоризировалось» и превратилось в источник внутренних противоречий, заложенных в каждой конкретной тренинговой программе. Однако профессионализм тренера успешно эти противоречия преодолевает путем выстраивания целостной программы организации тренинга.

Успех тренинга во многом определяется его подготовкой. Профессионализм тренера не только связан с правильным пространственным позиционированием ведущего, но и определяется подбором группы, распределением ролей и соблюдением принципов ротации позиций и событийности вплоть до организации тренингового пространства. Практика тренинга выработала норму нижних и верхних границ количественного состава групп, которая варьируется от 4–6 до 14–16 человек. Выход за обозначенные пределы может быть оправдан только особыми обстоятельствами. Важен и качественный состав групп, который обозначается как «особая групповая атмосфера», когда соблюдается принцип неизменности состава группы или принцип внутренней ротации ролей, например при тренинге командообразования [Жуков, 2004]. Качественный состав группы обеспечивается профессионально-демографическими, должностными и личностными характеристиками, при этом в фокусе внимания находится проблема гомогенности – гетерогенности состава группы. Результаты лабораторных исследований показывают, что наиболее высокую продуктивность и отдачу чаще демонстрируют гетерогенные группы [Емельянов, 1985].

Самым значительным в организации тренинга является построение тренинговой программы, каждый номер которой должен иметь такие содержательные характеристики или компоненты, как целевая отнесенность, сюжет, схема позиционирования участников, структура исходов, критерии оценки и ключи анализа. Выделяются в тренинге и определенные этапы: вводная часть, пространственно-техническое обеспечение, распределение ролей, мобилизация и психологическая настройка, проигрывание, разбор и анализ и собственно подведение итогов [Бачков, 2001].

Эффективность тренинговых процедур определяется классификацией результатов по трем типам:

• концептуальный – обеспечение опыта видения реальности, внедрение «мифа»;

• инструментальный – овладение технологиями использования инструментов (например, техника активного слушания);

• ресурсный – видеть и осознавать приобретенный опыт, ресурсы для решения задач, рефлексия собственного опыта.

Точные соотношения концептуального, инструментального и ресурсного компонентов для каждой тренинговой группы определить не представляется возможным.

Описанные технологии позволяют применять различные варианты тренинговых процедур и корректировать их в ходе тренинга, задавать веер возможных движений к заданному результату [Кларин, 2002].

Практическая ценность и результативность тренингов в том, что они играют роль психотехнических мифов, дающих возможность участникам структурировать свой опыт и на основе этого добиваться повышения своей ориентировки и овладения инструментами в определенной предметной области [Жуков, 2004].


4.2. Кросскультурные модели социально-психологических тренингов

Базовый социально-психологический тренинг в практической психологии называется тренингом партнерского общения, или тренингом коммуникативной компетентности. Эти названия отражают, с одной стороны, основной принцип тренинга – психологическое равенство партнеров, а с другой – основное его содержание – развитие коммуникативных умений.

Начало этим тренингам было положено в 1980-х гг. немецким социальным психологом М. Форвергом. Распространение тренинга стало мощным толчком к развитию прикладной психологии, так как задачи социальной практики требовали создания и разработки различных специализированных тренингов: уверенности, командообразования, ведения переговоров, продаж, презентаций и самопрезентаций, ведения теледебатов и интерактивного интервьюирования и т. д. Однако в ходе специализированных тренингов обнаруживается, что все они основываются на элементах универсальных коммуникативных навыков и умений, которые развиваются в социально-психологическом тренинге.

Социально-психологический тренинг, как считает Ю. Н. Емельянов, – это активное социально-психологическое обучение с обязательным взаимодействием обучаемых между собой с целью формирования коммуникативных умений, наиболее важных в том или ином виде профессиональной деятельности [Емельянов, 1985]. Л. А. Петровская определяет тренинг как средство психологического воздействия, направленное на получение знаний, социальных установок, умений, опыта межличностного общения [Петровская, 2007]. Е. В. Сидоренко пишет, что поскольку участники тренинга не только (и не столько) усваивают новые знания и техники от тренера, но и создают их вместе с ним, то тренинг – это совместное исследование драм человеческого взаимодействия с целью создания эффективных способов их разрешения [Сидоренко, 2003].

В современной практике проведения тренингов сосуществует несколько моделей, различающихся по особенностям кросскультурального взаимодействия между участниками тренинговых программ.

Немецкая модель социально-психологического тренинга направлена на повышение компетентности в сфере общения. Тренер должен концентрировать внимание не на свойствах личности, а на ее умениях вступать в контакт, активно слушать, вести дискуссии, снижать эмоциональное напряжение партнера и аргументировать свое мнение. При этом предполагается, что осознание человеком своих барьеров в овладении социально-психологическими умениями дает личностный инсайт. Для того чтобы участники тренинга действительно захотели развивать коммуникативные умения, им нужно усвоить, насколько они несовершенны.

Немецкая модель – это модель агрессивной ликвидации пробелов в коммуникативных навыках. Оказавшись в ситуации провала, человек быстрее приходит в состояние неуверенности и открытости новому опыту. Весь процесс перехода от уверенности в себе к состоянию неуверенности называется лабилизацией, которая делает человека податливым к изменениям и ликвидации таких «пробелов» в общении, как эгоцентризм, игнорирование и принижение личности партнера. После столкновения с собственными «пробелами» участники становятся психологически более восприимчивыми к усвоению конструктивных коммуникативных техник.

Английская модель тренинга социальных навыков была создана М. Аргайлом в Оксфорде. Основными методами в тренинге социальных навыков являются моделирование, словесные инструкции, ролевые игры и домашние задания. Тренинг проводится индивидуально и в группах. Начинается он с диагностики в форме тестовой ролевой игры. Тестовая игра выступает валидным примером тех социальных ситуаций, где у клиента возникают трудности. После фазы диагностики формулируются цели терапии (важно напомнить, что в американской, английской и западноевропейской практике терапия и тренинг не разделяются). Такой целью может стать развитие новых поведенческих реакций. Затем начинается фаза тренировки новой реакции. Помимо словесных инструкций могут использоваться моделирование реакций и демонстрации. После ролевой игры клиенту подают обратную связь, сначала позитивную и воодушевляющую, затем только критическую. Всем дается индивидуальное домашнее задание. В начале каждой последующей сессии обсуждаются результаты его выполнения. Таким образом, главные характеристики английской модели сводятся к использованию моделирования реакций, обязательной положительной обратной связи, домашним заданиям для достижения уровня «переучивания».

Российская модель тренинга обоснована и разработана Е. В. Сидоренко, доцентом Санкт-Петербургского университета, на базе использования конструктивных элементов немецкой и английской моделей. От немецкой она унаследовала техники вербализации и снижения эмоционального напряжения, от английской – стремление к положительной обратной связи, моделирование и критерий «переучивания» в отработке реакций. Новым в российской модели являются: незаметность и безболезненность диагностических процедур; методы активизации партнера; внимание к регуляции эмоционального напряжения; положительная обратная связь; эффективность методов и упражнений, а также специфическая особенность всех тренингов – веселость как обязательный их элемент. По мнению Е. В. Сидоренко, чем лучезарнее тренинг, тем больше пользы он приносит. Человек лучше учится новому, когда он радостен. Радость возможна и от процесса, и от нового, достигнутого результата. Вполне обоснованным представляется также включение в отечественную модель тренинга активизирующих партнера коммуникативных умений, а также умений выравнивать эмоциональное напряжение [Сидоренко, 2003].

Контроль эмоционального напряжения в беседе – важнейшее коммуникативное умение, которое должно быть усилено в российской модели тренинга хотя бы потому, что в соответствии с классификацией народов по их кросскультурным различиям, предложенной Р. Льюисом, полиактивными народами являются латиноамериканцы, арабы, африканцы, испанцы, итальянцы, русские и другие славяне, т. е. для представителей этих народов личностное взаимодействие – наилучшая форма инвестирования времени. По данным Л. Петровской [Петровская, 1982], русская деловая культура близка к полиактивной латиноамериканской, ориентированной скорее на создание хороших отношений с партнером, нежели на конечный результат и эффективность. В то же время российские предприниматели предпочитают выбирать в качестве идеальных партнеров представителей моноактивной культуры: американцев, немцев, скандинавов, умение которых регулировать эмоциональные напряжения позволяет сконцентрироваться на совместной деятельности. Это эффективно, однако трудно для нас и требует соответствующего тренинга.

Для тренинга в отечественных группах характерна «драма» импульсивности, непоследовательности в подаче аргументации, общения с частой сменой темы в беседе, отмечаемая рядом исследователей как культуральная специфика российской деловой беседы. Активное слушание и регуляция эмоционального напряжения помогут преодолению таких «драм» в общении.

Выявленные особенности кросскультурных моделей тренинга позволяют активно использовать завоевания прикладной психологии в разных странах, весь ее инструментарий с учетом индивидуальных особенностей и национальности клиентов.


4.3. Тренинг временной компетентности в тайм-менеджменте[1]

Одним из важнейших экономических ресурсов любой бизнес-организации сегодня выступает время. Развитие коммуникативных умений, в частности составляющих временную компетентность, связано как с совершенствованием традиционных методов, так и с выявлением новых форм и методов обучения или, как принято говорить в социальной психологии, – коммуникативного тренинга.

Сегодня концепции и тренинговые технологии развития и совершенствования коммуникативной компетентности можно рассматривать как попытки нового прочтения и применения социокультурной теории Л. С. Выготского, деятельностного подхода А. Н. Леонтьева, зарубежных теорий социального научения А. Бандуры и коммуникативных действий Ю. Хабермаса, а также теорий гештальтпсихологии, включая психодраму. Как отмечает Ю. М. Жуков, похоже, наступило время складывания из отдельных идей и изолированных наработок «суммы технологий» [Жуков, 1994]. Современные технологии организации обучения переориентированы с индивида на группу, где процесс приобретения коммуникативного опыта основан на внутри– и межгрупповом взаимодействии. Сосуществуют и две модели наращивания компетентности в результате тренинга.

Согласно первой модели тренинг – это приобретение и совершенствование знаний, умении и установок, согласно второй – более совершенные способы работы со своим опытом. Поиск теоретических оснований для существующих развивающих и обучающих технологий продолжается, вызывая определенную дискуссию в академических кругах, однако на практике на вооружение взяты два процедурно-технологических подхода – компетенциарное (фокусированное на компетенциях) и экспериентальное (основанное на опыте) обучение.

Впервые программа обучения, ориентированная на компетенции, была реализована на факультете бизнеса Манчестерского университета. Программа рассчитана на развитие целого ряда компетенций (умений), объединенных в три блока:

• межличностные умения – понимание невербального поведения, групповая динамика, навыки командообразования, слушание и интервьюирование, временная компетентность и управление временем;

• менеджерские умения – лидерские и управленческие умения, своевременная подача и прием неотсроченной обратной связи, навыки ведения переговоров, мотивирование, делегирование полномочий, резервирование времени;

• умения представлять результаты – прогнозирование результатов и планирование бюджета времени, навыки самопрезентации и презентации проектов развития, умение составлять отчеты, исследовательские и аналитические умения.

Особый интерес представляет эта программа для нас, поскольку в ней впервые к межличностным компетенциям было отнесено управление временем как необходимый компонент коммуникативной компетентности.

В отечественном опыте были намечены некоторые пути развития компетентности во времени и оптимизации социально-психологического воздействия, нацеленного на различные произвольные и непроизвольные способы организации времени. Эффективное планирование и рациональное использование времени в условиях социальных взаимодействий, ограниченных определенными временными рамками (переговорные процессы, оперативные совещания, аудиенции и т. д.), или в условиях острого дефицита времени во многом зависят от компетенций во времени, или временной компетентности, специалистов.

Поскольку временная компетентность предполагает наличие или развитие таких компетенций, как адекватное «чувство времени» (как своего, так и чужого – не пренебрегать чужим временем), конструирование временных лимитов и границ общения, сужение и расширение временного пространства общения в зависимости от ситуации межличностного взаимодействия и эмоционального состояния партнера и т. д., развитие этих умений мы реализовали на платформе компетенциарного подхода, который диктовал определенную последовательность в выполнении и создании программы тренинга временной компетентности, которая должна включать несколько этапов.

Первый этап – работа по определению потребностей в тренинге и развитию необходимых компетенций. На этом этапе, как отмечает Ю. М. Жуков [Жуков, 2003], выявляется круг компетенций и круг лиц, для которых имеющийся уровень признается недостаточным. На втором этапе подбираются или разрабатываются курсы тренинга, предназначенные для ликвидации обнаруженных дефицитов знаний и умений. Третий этап – проведение собственно коммуникативного тренинга.

Завершает цикл оценка результативности тренинга с помощью специальных методик, в том числе и использовавшихся на первом этапе. Ряд исследователей находит привлекательность этого подхода в его рациональности и рентабельности, поскольку содержательный состав компонентов компетентности для предварительной и окончательной оценки совпадает с содержанием тренинговых программ, что во многом облегчает выполнение задач планирования и контроля всего процесса.

Разработанная отечественная программа тренингов временной компетентности нацелена на развитие адекватных временных представлений и эффективное использование времени. Она построена на основе компетенциарных технологий и также включает несколько этапов, но содержание и последовательность решаемых ею задач обучения несколько шире аналогичных тренинговых программ. Рассмотрим содержание и задачи каждого этапа.

Диагностический этап включает инвентаризацию необходимых компонентов временной компетентности (способность адекватного восприятия и оценки времени, готовность к прогнозированию временных перспектив, знание стратегий планирования и организации времени жизни, способность к личностной организации времени, изменению лимитов общения в зависимости от ситуаций и др.).

Тренинг развития временной компетентности строится с учетом важного основополагающего принципа, суть которого состоит в том, что она является компонентом коммуникативной компетентности личности. Исходя из компетенциарного подхода временную компетентность можно назвать одной из компетенций в структуре коммуникативной компетентности личности.

Современный подход к проблеме развития и совершенствования коммуникативной компетентности состоит в том, что обучение рассматривается как саморазвитие и самосовершенствование на основе собственных действий, а диагностика – как в перспективе самодиагностика, самоанализ. Поэтому в тренинге временной компетентности важно организовать диагностический этап таким образом, чтобы его участники могли получить действенную информацию, на основе которой самостоятельно определить потребность в тренинге и необходимость в коррекции обнаруженного дефицита знаний в области восприятия и оценки времени. В условиях нашего тренинга такими возможностями обладают: подготовленные и модифицированные согласно задачам тренинга методики изучения использования собственного времени (С. Я. Рубинштейн – см. [Психодиагностика…, 1986]), типологии личностной организации времени, самооценка использования временных ресурсов и самостоятельный анализ временных потерь и поглотителей времени («временных ловушек»).

Процесс совершенствования коммуникативной компетентности и компетентности во времени неправомерно отрывать от общего развития личности. Средства регуляции коммуникативных актов есть неотъемлемая часть человеческой культуры, их присвоение и обогащение происходят по тем же законам, что и освоение и приумножение культурного наследия в целом в ходе «естественного» приобщения к коммуникативной культуре общества. Это положение, хотя и весьма тривиальное, не всегда учитывается при формировании задач социального обучения. Поэтому целью программ развития должна быть не замена «естественного» опыта другим, более эффективным, а организация, точнее, помощь в самоорганизации, развитии личности через освоение более эффективных способов возрастания и умножения личностного времени.

Развитие личности во временном выражении, как отмечает К. А. Абульханова, – это своеобразная производительность, разрешающая способность личности, форма потенциирования времени, создания временных резервов [Абульханова, 1995]. Идея резервирования, сохранения времени и его передачи в форме культуры, накопленного опыта должна быть распространена и на само развитие личности. Развитие в его оптимальных формах – это умножение и возрастание активности личности, увеличение времени жизни через соотнесение социального времени и временного потенциала своего развития.

На основании параметров активности и способов ее реализации можно выделить четыре типа регуляции времени (по [Ковалев, 1979]).

1. Стихийно-обыденный тип – находится в зависимости от событий и обстоятельств жизни. Способ организации времени жизни отличается ситуативностью, пассивностью и отсутствием личностной инициативы.

2. Функционально-действенный тип – характеризуется избирательной активностью в организации времени жизни, охватывает только отдельные периоды и течения событий. Это избирательная событийная регуляция времени жизни без пролонгирования и прогнозирования.

3. Созерцательно-пролонгированный тип – пассивно относится к времени жизни. Способ организации времени отличается хаотичностью и отсутствием четкости.

4. Созидательно-преобразующий тип – осуществляет организацию времени жизни во взаимосвязи со смыслом жизни и творческим постижением и наполнением времени.

Наиболее интересные подходы к выделению типологии организации времени жизни и его практической регуляции мы находим в работе Л. Ю. Кублицкене, выполненной под руководством К. А. Абульхановой (2001).

На основе анализа сроков осуществления разных видов профессиональной деятельности и выделения основных временных режимов была построена следующая типология личностной организации времени:

1) оптимальный тип – успешно осваивает любые временные режимы, способен работать в различных временных режимах и решать любые временные задачи;

2) дефицитный тип – субъективно все временные режимы выполнения задач сводит к дефициту времени, но выполняет их успешно;

3) спокойный тип – испытывает трудности только в режиме дефицита времени, в остальных режимах действует успешно, самостоятельно организуя и упорядочивая свое время;

4) исполнительный тип – успешно действует во всех режимах, кроме временной неопределенности. В его переживаниях времени преобладает эмоциональное отношение, чувство порядка и удовлетворенности;

5) тревожный тип – успешно действует в оптимальном сроке, в условиях избытка времени, но крайне непродуктивен в условиях дефицита времени;

6) неоптимальный тип – ни в одном из режимов не действует успешно, что отражается в конфликтном характере переживания времени.

Использование предложенных типологий организации времени позволяет на первом этапе выявить все многообразие временных режимов человека в деятельности, определить предпочтения, оптимальные для каждого отдельного индивида, и учитывать их не только в построении индивидуальных программ развития временных компетенций, но и в формировании собственно групп для осуществления коммуникативного тренинга.

В нашей программе развития временной компетентности следующий после диагностического – этап дифференцированного формирования групп тренинга с учетом типологии регуляции временных режимов деятельности [Болотова, 2006, 2007].

Диагностический этап показал, что люди по-разному переживают время своей жизни, и отсюда стратегии их действий различны – от оптимальных до стихийных и весьма непродуктивных. Очевидно, что существуют типы людей, способные к самоорганизации во времени и нуждающиеся только в совершенствовании этих умений на более высоком уровне, и типы людей, которые совершенно не способны организовать свою деятельность во времени и находятся в постоянном конфликте с самими собой и своими профессиональными и жизненными достижениями. У таких людей различны не только стартовые возможности в организации времени своей жизни, но и темпераментальные скорости, темпы, ритмы и амплитуды действий, а значит, и личностные способности к организации времени, которые, как отмечают в своих работах К. А. Абульханова и ее последователи, возникают как интеграл разномодальных временных возможностей психики и прежде всего – временной регуляции деятельности. Личность как субъект деятельности регулирует время ее осуществления, согласуя его со временем своих психических процессов, состояний и своей темпераментальной природой [Абульханова, Березина, 2001].

Известно, что личность как субъект деятельности должна уметь организовать ее временные рамки, не нарушая установленных сроков, не пренебрегая временем других в социальных взаимодействиях. Однако эти сроки и временные требования к организации деятельности приходят в противоречие с особенностями темпоральной организации человека как естественной системы, его субъективными особенностями переживания времени и регуляции деятельности во времени. В соответствии со своей темпераментальной природой человек сам устанавливает темпы и ритмы осуществления деятельности, согласовывая субъективные и объективные скорости в пространственно-временном ее континууме.

Содержание данного этапа подразумевает освоение языка социально-перцептивной сферы, включение новых каналов коммуникации в соответствии с темпо-ритмическими характеристиками субъекта, с учетом субъективного временного эталона и характера временных восприятий (скорость, темп, длительность), в частности темпоральных особенностей индивидуального времени человека [Доброхотова, Брагина, 1975], уровня личностной тревожности, приводящей к нарушению этико-психологических норм социальных взаимодействий (пунктуальность, отношение к чужому времени как к ценности).

Согласно уже известной концепции восприятия времени у лиц с разной структурой ритма работоспособности «жаворонки» относятся к числу людей оптимистичных и деятельных, «совы» – тревожных, деятельных и философствующих. Поэтому в валидизации осваиваемых коммуникативных средств и умений временной организации собственной деятельности и социальных контактов требуется специальная помощь в форме групповой работы в стиле групп самоанализа, где применяются различные виды получения содержательной информации об особенностях временной регуляции деятельности, временных ресурсах человека, его возможностях и типах организации жизнедеятельности во времени. Такая форма организации тренинга, общей групповой работы называется дебрифингом, означающим структурированное обсуждение, комментирование действий и проблем отдельных членов группы со стороны тренера и других участников тренинга.

Все при этом получают возможность верифицировать свои стратегии организации времени, увидеть другие особенности временной регуляции и обрести некоторый новый опыт и возможности изменения нерациональных способов организации времени. Однако комплектация таких групп, режим их работы должны соответствовать темпо-ритмическим характеристикам каждого субъекта и его ритму работоспособности в течение дня. В этом отношении отход от традиционных групп интенсивного тренинга весьма целесообразен. Организация и подбор таких групп должен производиться также с учетом индивидуального типа восприятия времени субъектом.

Экспериментальным путем установлено, что у каждого человека имеется своя собственная оценка единиц времени, получившая название «действительное настоящее». Психологический ее смысл заключается в том, что у каждого субъекта есть своеобразный индивидуальный «шаг», измеряющий ход переживания его индивидуального времени. Собственное значение t-типа индивида является жесткой психологической константой, которая в течение жизни не меняется. У одних это выражается в торопливости, тревожности, нетерпении, постоянном ощущении цейтнота, скорости речедвигательных реакций, они постоянно жалуются на острую нехватку времени, поэтому весьма трудно налаживают социальные контакты. Другие никогда не испытывают дефицита времени, медлительны, их реакции заторможены и действия неторопливы, но в силу этого они склонны пренебрегать временем окружающих, неконструктивно относиться и к собственному временному бюджету.

Различное отношение ко времени находит свое объяснение в индивидуальном t-типе – индивидуальном типе восприятия времени, в котором можно выделить три группы субъектов:

1) спешащие (t < 1,0 с);

2) точные (t > 1,0 с);

3) медлительные (t = 1,0 с).

Таким образом, организация временного режима работы тренинговых групп по развитию временной компетентности, а также подбор участников группы должны соответствовать темпо-ритмическим характеристикам субъектов, типологии организации личностного времени, ритму работоспособности в течение рабочего дня и вестись с учетом их индивидуальных t-типов [Болотова, 2006].

Рациональный подход и учет «временной составляющей» работоспособности каждого участника в организации деятельности таких групп не только дает возможность «тренировки» приобретаемых коммуникативных умений и освоения способов регуляции времени, но и помогает овладению средствами регуляции собственного коммуникативного поведения в привычной пространственно-временной среде, не изменяя и не ломая динамические стереотипы. Участник тренинга может, ориентируясь на результаты взаимодействия в группе, выработать определенные представления о механизмах регуляции действий, которые в экспериментальной психологии обозначаются как опережающее отражение [Болотова, 2007], а в социальной психологии – как внутренняя или предвосхищающая обратная связь. Этот вид обратной связи в тренинговых группах служит для коррекции и трансформации действий еще на этапе их подготовки. Так, в работе А. Бандуры [Bandura, 1969] указывается на то, что человек может в мысленном плане (в «символической форме») сконструировать и опробовать различные варианты осуществления действий, а затем выбрать наиболее приемлемое для них время с учетом подсчитанных последствий.

Таким образом, участник тренинга в соответствии с общим временным режимом работы в группе и в согласии с собственными индивидуальными темпо-ритмическими особенностями может не только планировать и осуществлять принципиально новые действия по организации времени, но и предвидеть возможные пути и последствия других социальных взаимодействий. Это возможно только в группах тренингов, организованных по принципу сходства временной типологии поведения, поскольку речь идет не столько о кардинальном изменении привычных способов жизнедеятельности, сколько о коррекции сложившихся поведенческих программ.

Участникам таких групп и тренировочных сессий легче ассимилировать, приспособить к себе и осуществлять новые правила организации времени, понять, какие правила способствуют, а какие препятствуют успешному протеканию и реализации во времени коммуникативных процессов.

Следующим в нашей программе выступает этап разработки индвидуально-ориентированных программ развития временной компетентности. В построении развивающих программ важным представляется создание условий, моделирование ситуаций для реального конструирования своего поведения во времени, т. е. мысленного проигрывания его в различных ситуациях (дефицит времени, временная избыточность, не регламентированные во времени задания).

Планирование последовательности своих действий, составление прогноза их целесообразности в каждый данный момент или отсроченных последствий собственных действий во времени «в уме», в форме предваряющего образа действия, является составной частью нормально протекающего коммуникативного действия. Такое планирование, как правило, непосредственно предваряет реальное исполнение, но может производиться и заблаговременно, нередко с большим интервалом во времени от воплощения в поведении. Иной раз оказывается целесообразным мысленное проигрывание производить не до, а после завершения коммуникативного акта (чаше всего неудачного). При этом не всегда моделируемые ситуации, воображаемое действие воплощаются сразу в реальности, но создаваемые «поведенческие заготовки» могут актуализироваться в других ситуациях. Развитие способности к опережающему отражению, готовности предварять действия «в уме» может целенаправленно использоваться для обеспечения своевременности «контролируемой спонтанности», являющейся важной характеристикой временной компетентности.

Компетентное коммуникативное поведение предполагает развитие умений рационально перераспределять действия во времени, способность к целеполаганию, разведению во временном плане целей реальных и целей идеальных.

Одна из важнейших компетенций, входящих в содержание временной компетентности специалиста, – это умение правильно распоряжаться своими временными ресурсами, «резервировать время», что определяется развитием умений рационального распределения приоритетов во времени, которыми овладевают только в ситуации деятельностного опосредствования всей системы отношений, складывающихся в совместной деятельности [Болотова, 2006].

Поэтому в развитии временной компетентности важен и этап пролонгированных, рационально распределенных в течение определенного времени учебных тренингов. Этот этап согласно трехкомпонентной теории развития компетентности Т. Рассела является третьим компонентом его модели и обозначен как «выход», т. е. то, что получается в результате взаимодействия «входа» и собственно «процесса».

Основное содержание данного этапа тренинга может быть выяснено после представления о сущности трехкомпонентной модели упомянутого автора, описание которой дается в [Жуков, 2004]. Разработанная Расселом модель совершенствования компетентности состоит из трех основных компонентов с обозначением путей обратной связи.

Первый компонент модели, традиционно обозначаемый как «вход», представляет собой способ получения обучаемыми содержательной информации о составе компетенций или знакомства с некоторым новым опытом, под которым понимаются и традиционные формы обучения (лекции, чтение литературы, обмен опытом), и более современные технологии (демонстрации конкретных случаев, деловые и ролевые игры, упражнения с применением техник расширения сознания).

Второй компонент модели обозначен как «процесс», под которым понимаются различные формы проработки информации, полученной на «входе». Имеются в виду вопросы, задаваемые лектору, различные виды групповых дискуссий, выполнение упражнений, комментирование полученной информации и пережитого опыта как ведущим процесс (тренером), так и другими членами группы.

Третий компонент модели – «выход» может осуществляться в форме экзаменов, отчетов и практики. Петли обратной связи берут свое начало в точке завершения «процесса» и направлены не только на «вход», но и на сам «процесс». Уместность того или иного вида обратной связи определяется, по мнению автора модели, целью тренинга. Если речь идет о тренинге знаний, то применима простая обратная связь в виде экзаменационной оценки. Тренинг умений предполагает стандарты уровня умений, отсюда использование также простой обратной связи. В тех же случаях, когда нет и не может быть единственного стандарта, более уместен дебрифинг – развернутое комментирование. Такая ситуация возникает при тренинге суждений, в работе, направленной на достижение более полного понимания смысла тех или иных событий, партнеров по общению и самого себя.

Что касается тренинга компетентности во времени, то здесь действительно нет и не может быть единственного стандарта, поэтому именно через практику, развернутое комментирование действий партнеров в дебрифинге и пролонгацию этой практики временной организации собственной деятельности и отдельных ее параметров можно сформировать рациональные способы временной регуляции действий именно для данного субъекта деятельности. И они будут не стандартные, а оптимальные для деятельности данного субъекта. Это позволяет квалифицировать практический этап тренинга и его «выход» как процесс конструирования и создания «совершенного эталона», предназначенного для пользования индивидуального субъекта в соответствии с его временными субъективными эталонами и его собственной типологией организации времени.

Таким образом, основой тренинга временных компетенций являются организация совместной групповой деятельности и выбор индивидуальных стратегий активного преобразования, прогнозирования индивидуальных действий, событий во времени. Наиболее рациональные способы «резервирования» или, наоборот, «использования» своего наличного времени, превращения его в условие реализации задач и жизненных целей связаны с осознанием времени как личностной ценности и освоением правил его планирования и организации.


Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Что означает компетенциарный подход в обучающих тренингах?

2. Назовите виды коммуникативных обучающих тренингов.

3. Раскройте содержание современных моделей социально-психологических тренингов.

4. В чем особенности немецкой и английской моделей тренингов? Укажите основные отличия.

5. Чем отличается российская модель тренинга от европейской?

6. Перечислите основные этапы организации социально-психологического тренинга.

7. В чем состоит роль и ответственность ведущего в социально-психологическом тренинге?

8. Критерии оценки результативности тренинга.

9. Специфика тренинга временной компетентности для бизнес-организации.

10. Почему управление временем является необходимым компонентом коммуникативной компетентности?

11. Что такое временная компетентность?

12. Назовите основные этапы тренинга временной компетентности.

13. Типология личностной организации времени по Абульхановой.

14. Проблема гомогенности – гетерогенности состава тренинговой группы.

15. Концептуальная, инструментальная и ресурсная результативность тренинговых процедур.
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Часть вторая. Методы фасилитации больших групп

5 глава. Социально-психологические основы процесса фасилитации

5.1. Фасилитация как процесс управления групповой динамикой

Фасилитацию можно определить с точки зрения процесса и результата.

С точки зрения процесса это разработка, а также управление групповой структурой и процессами, которые помогают группе эффективно выполнять свою работу, минимизируя общие проблемы, с которыми сталкиваются люди, работая вместе.

Фасилитация – это процесс, фокусирующийся на вопросах:

• чего необходимо достичь;

• кто должен быть вовлечен;

• разработки процесса, в котором участвует группа, и последовательности выполняемых заданий;

• коммуникации;

• достижения соответствующего уровня участия и использования ресурсов;

• групповой энергии, движущих силах и способностях участников;

• физической и психологической среды [Justice et al., 2006].

Основная цель фасилитации – повышение групповой эффективности.

С точки зрения результата это помощь группе в том, чтобы стать лучше, а именно:

• повысить качество решений;

• повысить ответственность в отношении принимаемых решений;

• значительно сократить время реализации решений;

• улучшить отношения в группе;

• усилить личную удовлетворенность участников группы;

• способствовать организационному обучению [Schwarz, 2005a].

Таким образом, в процессе работы с группой фасилитатор вносит свой вклад:

• помогая группе определять ее общие цели и специфические задачи;

• помогая участникам оценить их потребности и разработать планы по их удовлетворению;

• создавая процесс, который поможет членам группы эффективно использовать время для принятия высококачественных решений;

• управляя групповой дискуссией и поддерживая ее в нужном направлении;

• делая аккуратные записи, которые отражают идеи участников группы;

• помогая группе понять ее собственные процессы, для того чтобы работать более эффективно;

• обеспечивая уверенность в том, что обнаружены и проверены все предположения;

• поддерживая участников в оценке имеющихся у них навыков и выработке новых;

• используя консенсус, для того чтобы помочь группе принять решение, учитывающее мнение каждого из членов группы;

• поддерживая участников в управлении их собственной межличностной динамикой;

• обеспечивая обратную связь группе, что позволяет ей оценить собственный прогресс и сделать необходимые корректировки;

• управляя конфликтом;

• помогая группе оценить источники вне и внутри группы;

• создавая позитивную среду, в которой участники могут работать продуктивно для достижения групповых целей;

• поощряя лидерство в других через разделение ответственности по управлению группой;

• обучая и воодушевляя других использовать процесс фасилитации [Bens, 2005a].

Основные составляющие процесса фасилитации. Э. Дэвидсон [Davidson, 2005a] выделяет три уровня в групповом процессе. Под групповым процессом понимается совокупность шагов или активностей, которые делают участники, выполняя задачу.

Первый уровень – это уровень макропроцесса, отражающий общую цель (или несколько целей), которую должна достичь группа в процессе всей фасилитации или отдельной части мероприятия. Примерами таких целей может служить выработка миссии и видения, разработка стратегического плана, развитие команды, выработка решения проблемы, разрешение конфликта и т. д.

Второй уровень – это уровень методов. Методы — специфические процессы, используемые, чтобы провести группу через определенную серию шагов. Примерами таких методов являются, например, 9-, 7-, 5-шаговые модели решения проблемы, составление карты процесса, «Конференция поиск», «Поиск будущего», «Динамическая фасилитация», «Саммит позитивных перемен» и др.

Третий уровень представляет собой микропроцессы или отдельные техники (такие как мозговой штурм, анализ Парето, мысленные карты и пр.), используемые на уровне методов.

Работая с группами, фасилитатор в первую очередь определяет цель, которую необходимо достичь. Исходя из поставленной цели и количества участников, которые должны быть включены в процесс, разрабатывает дизайн предстоящего мероприятия: в соответствии с целью выбирается тот или иной подходящий метод, который комбинирует те или иные техники. Так, например, если в качестве цели выбирается стратегическое планирование, то далее фасилитатору важно понять, какое количество участников будет привлекаться к работе: будет ли это малая (до 15 человек) или большая (более 15 человек) группа. Некоторые методы фасилитации специально разработаны для работы больших групп (от 15 до 500 человек и более), но в маленькой группе они неприменимы, и наоборот. В табл. 5.1 представлен пример, как можно выбирать метод и технику фасилитации в зависимости от цели группового процесса и размера группы.

Фактически многие авторские методы фасилитации представляют собой апробированное сочетание техник, выстроенных в особой последовательности, помогающей достичь целей на уровне макропроцесса. Техники всегда адаптируются с учетом специфики конкретного заказчика, его уникальной ситуации, особенностей разворачивающегося группового процесса, но последовательность шагов при их применении должна оставаться неизменной, если фасилитатор хочет, чтобы группа действительно достигла поставленной цели. Мастерство фасилитатора заключается в знании этих определенных последовательностей шагов (методов), которые приведут к запланированному результату, а также в умении создавать новые методы фасилитации. Знание ключевых принципов и практик организационного развития и умение применять методы и техники фасилитации для достижения организационных изменений и развития рассматриваются как высший уровень компетентности фасилитатора [Bens, 2005b].



Таблица 5.1

Выбор метода фасилитации в зависимости от цели процесса и размера группы

[image: ]

5.2. Различные модели процесса фасилитации

Последнее десятилетие в американском профессиональном сообществе активно обсуждались различные подходы к фасилитации, например: насколько глубоко необходимо фасилитатору разбираться в содержании предмета, проблеме, с которой работает группа; может ли фасилитатор вносить предложения по содержанию обсуждаемых вопросов либо должен оставаться только в рамках управления групповым процессом?

По мнению Дж. Дженкинса [Jenkins, 2005], для описания всего разнообразия спектров существующих методов и стилей проведения фасилитации можно выделить несколько критериев. Они отражают различные измерения процесса фасилитации. Мы рассмотрим пять из предлагаемых восьми спектров:

• по критерию «особенности процесса» (структурированный – самоорганизующийся процесс, спонтанное – запланированное распределение ролей);

• по критерию «охват решаемых проблем» (одноразовые мероприятия – серия мероприятий, узкие – широкие проблемы);

• по критерию «тип интервенций фасилитатора» (процесс – содержание);

• по критерию «тип итогового продукта» (инструментальный – развивающий);

• по критерию «тип аудитории» (большие – малые группы, однородность – разнородность, иерархичность – эгалитарность).

На наш взгляд, важным также является еще один критерий, который мы предлагаем ввести для описания различных методов фасилитации, а именно критерий «сфокусированность воздействия» (организационное развитие – управление изменениями).

Сочетание этих шести критериев для измерения разных аспектов процесса фасилитации определяет его различные модели. Рассмотрим каждый критерий подробнее.

Особенности процесса фасилитации.

Структурированный – самоорганизующийся процесс. Структурированный процесс возникает, когда фасилитатор разрабатывает мероприятие совместно с заказчиком перед тем, как оно начнется. Все интервенции планируются заранее. В самоорганизующемся процессе участники самостоятельно определяют содержание своей работы, обычно в соответствии с каким-то общим фокусирующим вопросом. В подобном процессе заранее не известно, как именно будет разворачиваться взаимодействие и каким будет его результат. Существует лишь общая схема, как запустить процесс и в какие временные рамки нужно уложиться, но дальше процесс разворачивается спонтанно.

Примерами структурированных процессов являются методы «Технология участия» (Technology of Participation – ТоР), разработанные Институтом культурных контактов (Institute of Cultural Affairs – ICA) [Spencer, 1989], или «Стратегия изменений в реальном времени» [Jacobs, 1997]. В каждом из этих подходов фасилитатор обсуждает с клиентом последовательность планируемых шагов при проведении мероприятия. Он заранее готовит специфические задания-интервенции, определяющие направление процесса, и затем следует разворачивающемуся процессу. Фасилитатор в этом случае, доверяя процессу, знает, что запланированная последовательность шагов при проведении мероприятия сделает возможным для группы достижение эффективных результатов практически без изменений или с небольшими изменениями в разработанном заранее плане.

Примерами самоорганизующегося процесса являются «Технология открытого пространства» [Оуэн, 2008], «Динамическая фасилитация» [Rough, 2002]. В этих подходах фасилитатор лишь запускает процесс, далее участники ведут себя спонтанно, а фасилитатор лишь следует за процессом. Участники в течение сессии сами определяют, о чем они будут говорить, как обсуждать вопросы и как взаимодействовать друг с другом. Заранее невозможно предсказать, будет ли найдено решение проблемы.

Спонтанное – запланированное распределение ролей. На наш взгляд, еще одним измерением организации процесса выступает распределение ролей. Так, например, можно говорить о спонтанном либо заранее спланированном распределении ролей участников фасилитации. «Выход за рамки» – пример метода с заранее четко распределенными ролями участников процесса. «Технология открытого пространства» – пример спонтанного распределения ролей между участниками, которое невозможно предсказать заранее.

Шкала охвата проблем.

Одноразовые мероприятия – серия мероприятий. Многие методы фасилитации предусматривают проведение единичных событий, которые могут сопровождаться, а могут и не сопровождаться последующими (follow-up) мероприятиями. Сторонники единичных мероприятий исходят из предположения, что единственное событие может привести в результате к длительным устойчивым изменениям. Примером единичного мероприятия является «Поиск будущего» [Weisbord, Janoff, 2007]. Другие фасилитаторы считают, что, проводя единичное мероприятие, они создают лишь временное решение, которое неустойчиво и фактически может быть пагубным для устойчивых изменений, поэтому необходимо многократное их повторение. Мероприятие может быть стратегической или единичной сессией построения команды. Оно может длиться от трех – четырех часов до нескольких дней. Такие мероприятия могут быть хорошо спланированными заранее и повторяться спустя недели или месяцы. Примером метода, предусматривающего серию мероприятий, является «Парадигма позитивных перемен» (Appreciative Inquiry) [Cooperrider et al., 2008].

Узкие – широкие границы. Широта вопроса, которому будет посвящено мероприятие, также влияет на выбор подхода, который необходимо сделать фасилитатору. Планирование в узких границах является частью работы любой организации или сообщества. Это может быть, например, план внедрения проекта или планирование действий, способствующих увеличению повторных покупок для магазина и пр. Широкие границы планирования выглядят как вопросы всестороннего развития сообщества или полное переопределение направления развития компании. Стратегическое планирование находится посередине этого спектра.

Границы проблемы (узкие или широкие) формируют рамки для обсуждения. Рамки дискуссии по конкретному вопросу (например, проекту) не могут быть изменены. Примером метода проектного планирования может служить «Планирование действий» (один из методов «Технологий участия» – ТоР Action Planning) [Spencer, 1989].

В вопросах с широкими границами может обсуждаться все, что доступно воображению. Такие технологии, как, например, «Поиск будущего» [Weisbord, Janoff, 2005], более подходят для программ с широкими границами.

Тип интервенций фасилитатора.

Процесс – содержание. Вопрос, должен ли фасилитатор выступать в качестве эксперта по обсуждаемым участниками вопросам, до сих пор является дискуссионным. Лишь небольшое количество специалистов считают, что фасилитатору следует выступать экспертом в области обсуждаемой темы. Очень многие разделяют точку зрения, что фасилитатор должен быть экспертом лишь в области группового процесса. Другими словами, фасилитатор управляет информационными потоками, генерированием идей, их развитием и оценкой, индивидуальными и групповыми эмоциями, процессом принятия решений и групповой атмосферой.

Как только фасилитатор начинает поддерживать какую-то точку зрения или защищать какую-то позицию, не важно, это его собственное мнение или мнение какой-либо фракции внутри группы, он сразу же становится консультантом или адвокатом. Общее правило для фасилитаторов в таком случае – озвучить свой выход из роли фасилитатора и переход в роль эксперта по данному вопросу [Jenkins, 2005].

Тип итогового продукта.

Инструментальный – развивающий. Инструментальная фасилитация фокусируется на конкретном продукте. Она ориентирована на решение определенной задачи. Развивающая фасилитация фокусируется на совершенствовании групповых структур и процессов [Schwarz, 2005b]. В процессе инструментальной фасилитации группа использует фасилитатора для того, чтобы он, например, помог ей эффективно организовать процесс поиска и решения проблемы. На этом конце спектра находятся, в частности, такие методы фасилитации, как «Поиск будущего», «Технология участия». На наш взгляд, некоторые методы фасилитации, такие как, например, «Стратегические изменения в реальном времени», направлены одновременно и на выработку конкретных продуктов, в виде разработки стратегии, планов действий, и на совершенствование групповых структур и процессов.

В свою очередь тип инструментального продукта также можно разделить на подвиды. Например, Барбара Бункер [Bunker, 2006] предлагает разделять методы работы с большими группами на три основные подгруппы: методы, направленные на создание будущего, методы организации работы и методы для выработки и принятия решений.

Тип аудитории.

Большие – малые группы. В данном случае речь идет о количестве членов группы, участвующих в процессе фасилитации.

Описывая основные дилеммы, с которыми сталкивается фасилитация больших групп, Бункер и Албан [Bunker et al., 2004] упоминают следующие: дилемма голоса, дилемма структуры, дилемма эгоцентризма и заражение эмоциями. Дилемма голоса заключается в том, что важный опыт участников группы не распознается или просто может быть не услышан из-за того, что лишь небольшое количество людей может говорить, а подавляющее молчит. Люди также могут чувствовать страх, находясь в окружении большого количества людей. Для того чтобы успешно управлять большими группами, фасилитатору необходимо творчески использовать технологии работы с малыми группами. Дилемма структуры заключается в том, что если работа группы структурируется мало, процесс кажется хаотичным, вышедшим из-под контроля. Если он, напротив, слишком структурирован, участники чувствуют, что их поведение контролируют и они подвергаются манипулированию. Продуманное разделение участников на подгруппы, организация обсуждений и отчетов о работе являются необходимым минимумом для эффективной фасилитации больших групп. Дилемма эгоцентризма заключается в том, что, с одной стороны, люди склонны верить, что их собственное восприятие и есть реальность, а с другой – в больших группах возникают значительно более разнообразные и противоположные точки зрения по сравнению с малыми группами. Фасилитатору необходимо управлять составом группы, форматом отчетов и групповой рефлексией для того, чтобы группа выработала эффективные продукты.

Некоторые методы фасилитации используются исключительно для работы с большими группами (от 15 человек и более), другие – для работы с малыми (до 15 человек) и большими, но ограниченными по числу участников группами (от 15 до 50 человек). Разработаны также методы, которые могут быть успешно использованы в работе с любыми группами (табл. 5.2).

Однородность – разнородность. Единичные однородные рабочие группы, как правило, работают над общей задачей. У них есть разделяемые ценности и цели. Такие группы имеют общую основу (например, принадлежность к определенной организации) для того, чтобы прийти к соглашению в процессе выработки решения. С другой стороны, есть группы, включающие в свой состав разнородных участников, являющихся носителями различных интересов, ценностей, принадлежащих разным организациям и сообществам. В таких группах фасилитатор в первую очередь должен помочь участникам найти общие объединяющие начала.



Таблица 5.2

Методы фасилитации для работы с большими и малыми группами
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Работая с однородными группами, фасилитатору важно помнить про опасность группового мышления и проявление так называемого абилинского парадокса[2]. Он несет ответственность за то, чтобы помочь группе избежать эти явления, а следовательно, принять плохие решения.

Некоторые методы фасилитации больше подходят, чтобы помочь работе больших групп, объединяющих разнородных участников, например «Поиск будущего» и «Технология открытого пространства». Другие же методы одинаково хорошо подходят как для однородных, так и для разнородных групп участников, например «Мировое кафе», «Динамическая фасилитация».

Иерархичность – эгалитарностъ. Группы, имеющие жесткую иерархическую структуру, могут иметь сложности при выработке идей в процессе принятия решений. Участники таких групп часто уступают более статусным участникам группы или ожидают, пока те выскажут свое мнение. В таких группах фасилитатору необходимо использовать специальную методику работы. Здесь требуется особый подход и приемы по сравнению с группами, обладающими более эгалитарной культурой.

Сфокусированность воздействия.

Организационное развитие – управление изменениями. На наш взгляд, сфокусированность воздействия является важным критерием, позволяющим разграничивать модели фасилитации. В соответствии с этим критерием часть методов фасилитации можно отнести к практикам, способствующим не только достижению изменений, но и организационному развитию.

Т. Кумингс и К. Уорли рассматривают управление изменениями как более широкое понятие. Организационное развитие всегда включает в себя управление изменениями, но управление изменениями не обязательно включает организационное развитие [Cummings, Worley, 2009, p. 4]. Для того чтобы практика считалась способствующей организационному развитию, К. Уорли и А. Фейерхерм [Worley, Feyerherm, 2003, p. 99] предлагают ввести следующие критерии.

1. Используемые практики должны вовлекать в изменения одну или более подсистем организации или ее персонал в целом. Действия должны разрабатываться так, чтобы предусматривать изменения в определенный период времени и способы измерения степени произошедших изменений. Например, помощь команде топ-менеджеров в разработке нового организационного видения не может рассматриваться как организационное развитие до тех пор, пока не будет сделано его описание и не произведена оценка реализации этого видения.

2. Практики могут рассматриваться как относящиеся к организационному развитию, если они включают обучение. «Процесс изменений должен быть проведен таким образом, чтобы клиент или система клиента имела больше знаний, как управлять изменениями в будущем» [Worley, Feyerherm, 2003, p. 111]. Это предполагает вовлеченность достаточного количества сотрудников в изменения, сессии обратной связи и коучинга, оценку и обзор проделанных действий и т. д.

3. Практики рассматриваются как относящиеся к организационному развитию, если предполагают обдуманные, спланированные усилия по совершенствованию результативности или эффективности системы клиента.

Применительно к процессу фасилитации третий критерий можно рассматривать с точки зрения воздействия на групповую структуру и процессы [Schwarz, 2005b]. Таким образом, если в результате использования метода фасилитации достигаются еще и структурные и (или) процессные изменения в системе клиента, то его можно рассматривать как инструмент не просто организационных изменений, но и организационного развития.

Процесс изменений по К. Левину [Schwarz, 2005a] включает стадии «размораживания», «изменений», «замораживания». Все методы фасилитации воздействуют на структурные и (или) процессные элементы группы, являясь как бы быстрой «разморозкой» и переводом группы в новое измененное состояние. Но для того чтобы зафиксировать («заморозить») это состояние организации/сообщества на новом уровне (например, самоорганизовавшимся командам действовать в соответствии с выработанными целями и мотивирующими задачами или принимать решения в стиле консенсус и пр.), метод должен предусматривать осуществление последующих за мероприятием действий. Как указывает автор метода «Стратегические результаты в реальном времени» Р. Джэкобс, «какой бы сильной ни была технология, какими бы преданными делу ни были люди, мероприятия сами по себе – недостаточный катализатор для изменений. Последующие шаги необходимы и обязательны» [Jacobs, 1997, р. 160]. Те методы фасилитации, которые это предусматривают, кроме инструментального продукта, имеют еще и развивающий результат. Таким образом, в соответствии с критерием «сфокусированность воздействия» часть методов фасилитации можно отнести к практикам, способствующим достижению изменений (разрешение конкретной проблемы, выработка общего видения, плана действий и пр.). А другие методы способствуют также и организационному развитию (способности участников организации и сообщества воплотить составленные планы в жизнь, работая в самоорганизующихся командах, самостоятельно вырабатывать эффективные решения, успешно разрешать противоречия, брать на себя ответственность и роль лидера и т. д.). Ниже даны примеры методов, содействующих достижению изменений и организационному развитию.




Организационное развитие

1. «Развивающая фасилитация»

2. «Саммит позитивных перемен»

3. «Выход за рамки»

4. «Конференция поиск»

5. «Стратегические изменения в реальном времени»




Управление изменениями

1. «Мировое кафе»

2. «Открытое пространство»

3. «Консенсус»

4. «Поиск будущего»

5. «Динамическая фасилитация»[3]




Итак, в качестве основных измерений процесса фасилитации мы выделили шесть критериев: особенности процесса, охват решаемых проблем, тип интервенций фасилитатора, тип итогового продукта, тип аудитории, сфокусированность воздействия. Сочетание указанных критериев для измерения разных аспектов процесса фасилитации определяет ее различные модели, которые мы рассмотрим в главе 8, анализируя некоторые методы фасилитации. Мы также расскажем о целях, перечислим участников, опишем роль фасилитатора и дадим краткий обзор процессов, а также приведем примеры некоторых успешных проектов.


5.3. Три значения термина «групповая динамика»

Под термином «групповая динамика» понимается:

• направление исследования малых групп в социальной психологии, которое было инициировано К. Левиным и продолжено его последователями;

• определенные методики, которыми можно пользоваться для исследования групп и которые первоначально были разработаны школой К. Левина, а в дальнейшем стали использоваться другими учеными [Андреева, 1999, с. 204];

• совокупность действий, процессов и изменений, которые возникают в группе и между группами с течением времени [Donelson, 2009, р. 2].

Понятие «групповая динамика» возникло в конце 1930-х гг. в Америке. Одним из первых популяризаторов, а также исследователей явлений групповой динамики был Курт Левин. Он внес неоценимый вклад в теорию и практику изучения природы групп и законов ее развития.

Почему именно в Америке возник такой активный интерес к практическому исследованию явлений групповой динамики? Как указывают Д. Картрайт и А. Зандер [Cartwright, Zander, 2000], в конце 30-х в Америке сложились благоприятные культурные и экономические условия для проведения подобных исследований. Быстро развивалась промышленность. Особое внимание уделялось развитию науки, новым технологиям, рациональным способам решения проблем и развитию общества. В проведение научных исследований вкладывались огромные средства. Постепенно набирала силу идея о том, что исследования могут принести также пользу в решении социальных вопросов, например изучение проблем, сопровождающих ассимиляцию эмигрантов в американское общество, молодежная преступность, межрасовые отношения. В 1936 г. было основано Общество психологического исследования социальных вопросов (Society of Psychological Study of Social Issues), куда вошли 333 человека. Исследования финансировались не только академическими институтами и фондами, но также коммерческими организациями, федеральным правительством и различными компаниями, заинтересованными в совершенствовании человеческих отношений.

В это же время активно развиваются психотерапевтические направления. Неоценимый вклад в развитие представлений о групповой динамике внесли, например, работы Д. Морено по психодраме, социодраме, социометрии. Кроме того, возникновение научного интереса к менеджменту, например хоторнский эксперимент Э. Мэйо, навсегда изменили представление о том, что производительность труда зависит исключительно от физических условий, например от освещения. Управленцы и теоретики организации начали подчеркивать важность человеческих отношений и группы в управлении.

В 1940—1950-е гг. находки в области исследований групповой динамики активно внедрялись в практику, а руководители стали поддерживать исследования в этой области разнообразными способами. Таким образом, с начала своего возникновения исследования групповой динамики продемонстрировали свою практическую значимость и утвердили идею о том, что группа – это живая система, групповые процессы реальны и, понимая их особенности, можно существенно влиять на поведение людей внутри группы и на ее взаимодействие с другими группами.

Д. Картрайт и А. Зандер [Cartwright, Zander, 2000, p. 52] дают следующее определение групповой динамики: это область исследований, посвященных распространению знаний о природе группы, законах ее развития, взаимоотношениях с индивидуумами, другими группами и социальными институтами.

Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Дайте определение процесса фасилитации.

2. Цели и задачи процесса фасилитации больших групп.

3. От чего зависит выбор метода фасилитации?

4. Назовите различные модели процесса фасилитации.

5. Виды и учет планирования в процессах фасилитации.

6. Что такое стратегическое планирование?

7. Назовите типы интервенций фасилитатора.

8. Поясните содержание процесса «динамическая фасилитация».

6 глава. Основные направления изучения явлений групповой динамики

Основные темы в области групповой динамики, изучаемые современной социальной психологией, представлены в табл. 6.1 [Forsyth, 2010].



Таблица 6.1

Основные направления исследований групповой динамики
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Понимание процессов групповой динамики является залогом решения разнообразных вопросов и проблем, с которыми сталкиваются все, кто непосредственно работает с группами. В частности, профессиональное проведение фасилитации невозможно без знаний вопросов групповой динамики и навыков управления этими процессами.

Наиболее важными составляющими групповой динамики для процесса фасилитации являются:

• структура группы (нормы, роли, взаимосвязи);

• формирование взаимосвязей и развитие группы;

• влияние и взаимодействие;

• результативность деятельности;

• процесс принятия решений.

Рассмотрим эти процессы более подробно.

6.1. Структура группы

Групповая структура – это совокупность ролей, норм и взаимосвязей участников, которые входят в состав группы [Donelson, 2009, р. 44].

Роли. Особенности группы таковы, что даже если не прилагать усилий по созданию формальной ролевой структуры, в группе будут возникать неформальные роли, связанные с выполнением заданий и поддержанием отношений. В компаниях роли участников в первую очередь заданы организационной структурой и должностными обязанностями. В рамках формально заданной роли участники, как правило, исполняют также неформальные роли. Например, будучи руководителем отдела Х и отвечая за достижение конкретных результатов, руководитель может исполнять следующие роли, связанные с выполнением заданий: «информатор», «критик», «координатор» и т. д., а кроме того, роли, связанные с отношениями, например «гармонизатор отношений», «комментатор» и т. д. [Forsyth, 2010].

Фасилитатор воздействует на формальную ролевую структуру группы, регулируя распределение участников – носителей различных ролей по подгруппам для выполнения различных заданий. Распределение участников может быть как заранее запланированным, так и спонтанным в зависимости от метода фасилитации. В некоторых методах фасилитации формальная ролевая структура подгрупп планируется заранее. В процессе работы участники могут объединяться в подгруппы, созданные на основе функциональных ролей, где все участники выполняют схожие функции («финансисты», «продавцы» и пр.), либо взаимодействовать в смешанных подгруппах, объединяющих участников с разнородными ролями. В других методах формальная ролевая структура подгрупп не задается фасилитатором и участники спонтанно распределяются в подгруппы.

Фасилитатор воздействует также на неформальную ролевую структуру группы. Очень часто при выполнении заданий в подгруппах участников просят взять на себя следующие роли: лидер/ведущий дискуссии, записывающий, следящий за временем, выступающий, которые они распределяют между собой спонтанно. В некоторых методах фасилитатор никак не влияет на неформальную ролевую структуру.

Нормы. В процессе взаимодействия в любой группе вырабатываются стандарты, регулирующие поведение ее участников, которые разделяют все [Donelson, 2009, р. 145]. Выделяют предписывающие и запретительные нормы: предписывающие говорят о том, какое поведение ожидается от участников, запретительные определяют, какое поведение не поощряется. Выработка норм является обязательным и необходимым ритуалом любого процесса фасилитации. Нормы, используемые в неструктурированных и структурированных процессах фасилитации, сильно различаются. Например, используя метод «Динамическая фасилитация», фасилитатор кроме правила говорить по очереди не вводит никаких других. В процессе проведения «Базовой фасилитации» вводится девять основных правил для эффективных групп.

Взаимосвязи. Взаимосвязи – это сеть отношений, связывающих участников группы. Выделяют следующие виды взаимосвязей – статусные, симпатии/антипатии, коммуникативные.

Установление статусных различий. Во многих группах часть участников обладает большим авторитетом по сравнению с другими. В процессе проведения фасилитации статусные различия могут мешать созданию открытой, доверительной атмосферы и достижению поставленных целей, например снижать количество и качество предлагаемых решений. Такая тенденция может быть особенно характерна для компаний, где руководители предпочитают авторитарный стиль, а также для организаций с жесткой иерархической структурой. Поэтому в процессе проведения мероприятия усилия фасилитатора направляются на то, чтобы сделать отношения максимально эгалитарными и нивелировать влияние статусных различный. Например, работая с иерархической группой, фасилитатор сначала просит, чтобы руководитель обозначил проблему, после чего последний на какое-то время оставляет группу. После того как фасилитатор помогает группе выработать необходимые решения, руководитель выслушивает их и сообщает, какое будет принято.

Аттракция. В любой группе развиваются отношения симпатии/антипатии. Согласно теории баланса Ф. Хейдера сбалансированные отношения в группе означают, что: 1) все отношения в группе позитивные или 2) в группе отношения симпатии и антипатии сбалансированы [Donelson, 2009, р. 167]. Задача фасилитатора – способствовать развитию позитивных отношений в группе. В первую очередь этого можно достичь, вводя специальные правила работы в группе, а также используя техники преодоления конфликта.

Коммуникативные взаимосвязи. В любой группе участники обмениваются информацией друг с другом. Паттерны передачи информации могут быть различными – централизованными и нецентрализованными (рис. 6.1). Согласно модели М. Шоу [Shaw, 1964] эффективность централизованных либо, наоборот, нецентрализованных типов обмена информацией зависит от так называемой информационной насыщенности, т. е. сложности выполняемой задачи. С возрастанием сложности задачи нецентрализованный тип обмена информацией становится более эффективным.
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Рис. 6.1. Типы коммуникативных взаимосвязей в группах: а — централизованные; б — нецентрализованные





Фасилитатору особенно важно правильно управлять коммуникативными взаимосвязями в больших группах, для того чтобы обеспечить каждому участнику возможность быть услышанным. Для этого во многих методах фасилитации используется прием разделения участников на подгруппы. В подгруппах чаще всего реализуется централизованный обмен информацией (рис. 6.2). В каждой подгруппе выбирается участник, который берет на себя роль лидера/ руководителя обсуждения и задает направление информационных потоков в процессе обсуждения.
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Рис. 6.2. Централизованные коммуникативные взаимосвязи в подгруппах в процессе фасилитации





Затем в каждой подгруппе фасилитатор просит выбрать участника на роль выступающего. Выступающие по очереди сообщают результаты обсуждения своей подгруппы для всех. Обсуждение в большой группе представляет собой централизованный обмен информацией.


6.2. Модели формирования взаимосвязей и развития группы

Известная модель Б. Тукмана [Tuckman, 1965] объясняет, как формируются взаимосвязи и какие стадии проходит малая группа в своем развитии:

• ориентация (формирование) – налаживание взаимодействия, напряженность, беспокойство и неопределенность, возрастание взаимозависимости, попытки понять ситуацию;
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Рис. 6.3. Централизованные коммуникативные взаимосвязи в группе в процессе общего обсуждения





• конфликт (усиление напряженности, «шторм») – участники выражают неудовольствие, общаются эмоционально, критикуют друг друга и формируют коалиции. Напряженность вызывается неопределенностью целей, ролей, соперничеством участников из-за лидерства. Конфликт часто возникает между лидером группы и остальными участниками;

• структурирование (выработка норм) – возрастает сплоченность, удовлетворенность участников;

• эффективное взаимодействие – группа фокусируется на выполнении задачи достижения целей;

• расформирование – спонтанный или спланированный роспуск группы.

Следует отметить, что данная модель имеет свои ограничения. Она была составлена Б. Тукманом на основе анализа 55 исследований, большая часть из которых была посвящена изучению стадий развития терапевтических и Т-групп (тренинговые группы), что, несомненно, накладывает ограничения на использование этой модели применительно к развитию реальных малых групп [Tuckman, Jensen, 1977]. Терапевтические и Т-группы имеют свои особенности. Например, Т-группы (другое название – «группы тренинга сензитивности») отличаются специфическим содержанием обучения, неструктурированностью процесса и особой групповой структурой (участники, как правило, не знакомы между собой). Т-группы направлены на повышение адекватности анализа себя, партнера по общению, групповой ситуации. Обучение строится на исследовании событий, которые спонтанно возникают в группе. В формате Т-группы у тренера перед началом занятия нет четкой программы, графика, как и в какой последовательности будет проходить усвоение знаний о явлениях групповой динамики, так как заранее невозможно предсказать, как будет разворачиваться процесс в данной конкретной группе. Участникам не объясняется, что они должны делать, как им себя вести и т. д. Поведение тренера недирективное, роли участников изначально не определены. Понятно, что такая специфическая ситуация порождает особую динамику развития отношений в группе. Но, как показывают исследования, даже для Т-групп ситуация обострения отношений с тренером не является обязательной [Lundgren, Knight, 1978]. Мы считаем, что в группах, созданных для выполнения конкретных заданий и достижения целей динамика развития будет отличаться. Эту мысль подтверждают, например, исследования К. Гершик [Gersick, 1988, 1989].

На наш взгляд, более адекватно развитие группы в процессе проведения тренинговых или фасилитационных мероприятий описывает модель, предложенная Г. Буше и Г. Коцером [Bushe, Coetzer, 2007, p. 189] для описания динамики групп, созданных для достижения конкретных целей. Авторы выделяют две последовательные стадии – членства и компетентности. Пока между участниками не установится психологическая взаимосвязь (они не начнут думать про группу «мы»), т. е. не пройдут фазу членства, они будут оставаться просто индивидами, собранными в группу. Для того чтобы группа перешла в стадию компетентности, участники должны почувствовать свою принадлежать к этой команде и идентифицировать себя с ней. Участники присоединяются к команде, имея личные потребности и цели. Они автоматически оценивают, как данная команда поможет или будет мешать их личным целям и потребностям. Пока участники не начнут идентифицировать себя с группой, они считают, что ее цели и потребности их не касаются. На стадии членства участники сравнивают свои ожидания по поводу группы и реальный опыт. Эти ожидания связаны с тем, какими должны быть их роль и статус в группе, как должны определяться задачи, как они должны выполняться и т. д. Группа не будет развиваться до тех пор, пока не будет сделано что-то, что уменьшит разницу между ожиданиями и опытом участников. Чем более ясными являются задания, чем четче определены роли участников группы и властные отношения, тем менее вероятно развитие напряженности и конфликта между участниками группы на стадии членства. Такая группа может развиваться вообще без каких-либо признаков «шторма» [Ibid.] и быстро переходить к стадии компетентности, т. е. эффективного выполнения поставленных задач.

Отсюда важная задача фасилитатора – показать, каким образом цели и потребности участников взаимосвязаны с целями и задачами группы, ввести определенные нормы взаимодействия, объяснить, какую роль/роли (формальную и (или) неформальную) они будут выполнять в группе и что от них требуется в рамках данных ролей. Распределение ролей участников может быть как заранее запланированным, так и спонтанным, в зависимости от метода фасилитации.

6.3. Влияние и взаимодействие

Влияние. Когда мы говорим о процессах влияния, фасилитатору важно помнить о формах социальных реакций, которые проявляют участники в группе (рис. 6.4).

Реакция подчинения, или конформность, – изменение мнения, оценки или действий, чтобы соответствовать мнениям, оценкам или действиям других членов группы или групповым стандартам, является нежелательной реакцией. Исследование И. Бенса [Bens, 2005a], которое было посвящено анализу экспериментов, проводившихся с целью изучения явления конформности, подтвердило тенденцию, выявленную С. Ашем [Bens, 2005b]. В группе, состоящей из двух человек, конформность очень низкая. Она начинает возрастать, когда в группе появляется третий человек, и становится высокой, когда участнику приходится противостоять мнению троих оппонентов. Далее увеличение количества участников группы до семи человек ведет к максимальному показателю проявления конформности (37,1 % человек допускают ошибки в тестах на восприятие длины линии, если им в одиночку приходится противостоять мнению других членов группы, которое отличается от их собственного). Далее этот показатель не меняется при увеличении количества участников группы (максимальное количество человек в экспериментальных группах было 16). Однако И. Бенс подчеркнул, что выявленная тенденция проявляется только в определенных условиях: если человек высказывает свое мнение публично, а также верит, что каждый участник группы вырабатывает решение самостоятельно. В условиях же, когда мнение не нужно публично обнародовать и группа должна вырабатывать решение совместно, тенденция проявлять конформность снижается.
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Рис. 6.4. Форма социальных реакций [Forsyth, 2010, р. 185]





Кроме того, важно помнить о некоторых факторах, которые могут влиять на конформное поведение участников группы, – возраст участников, культурные особенности, склонность к авторитарности, уровень интеллекта и степень уверенности в себе. Повышенная конформность проявляется у детей до момента достижения юношеского возраста [Costanzo, Shaw, 1966], авторитарные люди могут быть конформными из-за склонности уважать и подчиняться авторитетам и социальным договоренностям [Feldman, 2003], представители коллективистских культур (например, азиатских) могут проявлять конформное поведение для достижения согласия с другими [Kim, Markus, 1999].

В процессе фасилитации больших и малых групп важно помнить про условия, связанные с проявлением конформного поведения, и способствовать созданию атмосферы в группе, приветствующей высказывания различных точек зрений и проявление разногласий. Фасилитатор решает эту задачу, например, путем введения следующих правил:

• делиться всей важной информацией – высказывать сомнения, критические замечания, выражать чувства, если они возникают;

• приводить примеры и согласовывать значение важных понятий;

• объяснять собственные рассуждения и намерения/ желания.

В некоторых методах, например при проведении «Динамической фасилитации», для того чтобы обеспечивать эмоциональную защищенность каждого участника, фасилитатор по очереди полностью выслушивает мнение каждого члена группы. Все коммуникации проходят через фасилитатора, участники не общаются между собой напрямую.

В ситуациях, когда важно выслушать и учесть мнение каждого, фасилитатор может использовать специальные техники – диаграммы сходства, ментальные карты, выделение приоритетов и др.

Власть. Методы фасилитации больших групп широко применяются в процессе организационных изменений и востребованы руководителями компаний, которые являются инициаторами и участниками данного рода мероприятий. Поэтому фасилитатору важно понимать особенности проявления феномена власти, для того чтобы проводимые мероприятия способствовали достижению поставленных целей в области изменений и развития.

Один из важных моментов – понимание влияния власти на людей и их поведение в группе. Согласно Д. Келтнеру [Keltner at al., 2003; 2008] и его теории «приближения/сдерживания», власть активизирует людей – она способна пробуждать энергию, мотивацию и эмоции. Наделенный властью индивид привносит в группу свою энергию, инсайты и позитивные эмоции, помогая ей преодолеть трудности в достижении поставленных целей.

Мы поддерживаем мнение Е. Холландера и Л. Оффермана [Hollander, Offermann, 1990] о важности разделения власти с подчиненными для успешного функционирования организации. Разделение власти реализуется через делегирование ответственности, воодушевление сотрудников и создание самоуправляемых рабочих команд.

В то же время многие наделенные властью индивиды склонны к увеличению социальной дистанции между собой и остальными, кто ею не обладает. Они считают, что другие ненадежны и требуют постоянного контроля и наблюдения, обесценивают работу и способности людей, наделенных меньшей степенью власти [Kim, Markus, 1999]. Фасилитатору необходимо прилагать специальные усилия для изменения подобных установок руководителей. Особое значение приобретает коучинг с руководителями до и после мероприятий с использованием методов фасилитации, а также правильные тактики работы с руководителями в процессе самого мероприятия, например апелляция к ключевым ценностям и правилам коммуникации.

Лидерство. Мы рассмотрим феномен лидерства с двух сторон. Во-первых, с точки зрения требований к формальным лидерам, являющимся руководителями групп (главы компаний). Этот момент важен, так как формальные лидеры – заказчики процесса фасилитации. Другой важный момент – реализация лидерства в процессе работы большой группы.

Для организаций, в которых ключевым фактором для достижения успеха является отношение сотрудников к своей работе, предпочтительным является партисипативный тип лидерства (по сравнению с командно-контролирующим) [Miller, Monge, 1986]. При командно-контролирующем стиле лидер группы самостоятельно принимает решения, отдает распоряжения, контролирует качество работы, взаимодействует с другими группами, ставит цели, отдает приказы, а подчиненные их выполняют. Партисипативный тип представляет децентрализованную модель лидерства. Она известна под многими названиями – ко-лидерство, коллективное, демократическое, делегирующее, вдохновляющее, разделяемое лидерство [Pearce, Conger, 2003]. Все они подчеркивают отсутствие монополии на власть, влияние и авторитет в группе и распределение ответственности для ко-лидерских функций среди всех членов группы.

Методы фасилитации, по сути, являются инструментами партисипативного лидерства и вряд ли могут быть реализованы, если руководители компании не готовы делиться властью (и, следовательно, ответственностью).

Реализация лидерства в процессе работы большой группы. Во многих методах фасилитации (см., например, «Поиск будущего», «Саммит позитивных перемен», «Стратегические изменения в реальном времени», «Выход за рамки») при выполнении заданий в подгруппах фасилитатор просит участников взять на себя следующие роли: лидер/ведущий дискуссии, записывающий, следящий за временем, выступающий, которые они распределяют между собой спонтанно. Фасилитатор подчеркивает, что смена ролей, в том числе и лидера, должна происходить обязательно. Лидерская роль в данном случае заключается в организации эффективного процесса обсуждения, участников поощряют брать на себя ответственность по управлению подгруппой.

Еще один момент связан с выдвижением участников на роли лидеров самоорганизующихся команд в процессе фасилитации большой группы. Как показывает наш опыт, некоторые методы фасилитации больших групп помогают выявлять лидеров команд достаточно эффективно.

Согласно Д. Хэкману [Hackman, 1986] существует четыре типа команд: управляемые (manager-led), самоуправляемые (self-managing), самоорганизующиеся (self-designing) и самонаправляемые (self-governing). Команды отличаются разным уровнем контроля за следующими четырьмя элементами: выполнение заданий, процесс работы команды, формирование команды, выбор целей. В самонаправляемых командах все четыре элемента – это ответственность самой команды. Самоорганизующиеся команды отвечают за выполнение заданий, процесс работы, подбор участников, в то время как за постановку целей отвечает руководство. Самоуправляемые команды контролируют выполнение заданий и процесс работы, но не занимаются постановкой целей и подбором участников. Управляемые команды отвечают только за выполнение задания, остальные элементы не являются зоной их ответственности.

Такие методы фасилитации, как «Выход за рамки», «Саммит позитивных перемен», «Конференция поиск» и «Стратегические изменения в реальном времени», предусматривают формирование самоуправляемых, самоорганизующихся и самонаправляемых команд (табл. 6.2).




Таблица 6.2

Методы фасилитации, предусматривающие образование команд для реализации поставленных целей

[image: ]

Выбор лидеров групп осуществляется следующим образом. Участники, предложившие в процессе обсуждений в подгруппах лучшие идеи и решения, затем становятся лидерами команд, которые в дальнейшем будут воплощать в жизнь принятое решение. Такой принцип реализуется в рамках метода «Выход за рамки». В других методах (например, «Саммит позитивных перемен», «Конференция поиск») данный принцип не является обязательным, авторы лучших идей и решений не обязательно становятся затем лидерами самоорганизующихся команд, претворяющих решение в жизнь. На роль лидеров самовыдвигаются участники, готовые взять на себя ответственность за претворение решения в жизнь.


6.4. Эффективность групповой деятельности

И. Штейнер, анализируя групповую продуктивность, предложил описывать ее как потенциальную продуктивность минус затруднения в процессе работы группы (process loss) [Steiner, 1972]. Затруднения в процессе работы группы означают снижение результативности. Оно обусловлено действиями или динамикой, которая препятствует раскрытию группового потенциала и проявляется снижением усилий, неэффективностью групповых процессов, плохой координацией при решении проблем и неэффективным лидерством. Задача фасилитатора – помочь группе достичь максимально возможной продуктивности и результативности, поэтому важно помнить про основные затруднения в процессе работы группы и понимать их возможные причины.

Группа становится менее продуктивной по мере увеличения ее численности. Этот эффект получил название «эффект Рингельмана» в честь исследователя, который впервые его описал [Kravitz, Martin, 1986]. По мере увеличения численности группы от двух до восьми человек наблюдается потеря в приросте продуктивности. Поэтому в процессе фасилитации больших групп важно формировать подгруппы не более шести – восьми человек и следить, чтобы участники распределяли между собой роли, облегчающие проведение обсуждений и выполнение заданий. Увеличение количества человек в группе неэффективно из-за проявления так называемого эффекта социального безделья (social loafing) – снижения индивидуальных усилий в группе [Williams et al., 1981] и невмешательства (free riding) – когда член группы верит, что другие участники компенсируют недостаток его усилий. Эти явления усугубляются, когда результаты группы не оцениваются. Если же участники знают о том, что их результаты будут обсуждаться, они прикладывают значительные усилия и их продуктивность возрастает. В небольшой группе, где каждый вносит определенный вклад в результат работы группы, эти эффекты также снижаются [Keltner et al.,2003].

Исследования также доказывают, что на результативность групповой работы влияют ясно поставленные цели. Четко поставленные цели стимулируют ряд позитивных процессов – участники прилагают больше усилий, улучшается планирование, качество отслеживания процесса выполнения работы [Weldon et al., 1991]. Групповые цели должны бросать вызов. Трудные, но достижимые задачи снижают эффект «социального безделья» [Bowers et al., 2000; Sheppered, 1993]. Этот эффект также уменьшается, если участники группы верят в успех и чувствуют значимость цели, к которой они стремятся [Keltner et al., 2003].

Как указывает Д. Форсит [Forsyth, 2010, р. 303], результативность группы превосходит результат наиболее некомпетентного участника группы (эффект «лучше, чем худший»). Результативность группы будет такой же, как у наиболее компетентного члена группы (эффект «одинаково с лучшим»). Эффект «лучше, чем лучший» возникает, но редко. Для того чтобы возник синергетический эффект, т. е. когда группа достигает результата, который невозможно получить простой суммой индивидуальных усилий, необходимо, чтобы участники группы были сильно мотивированы для достижения поставленных задач и поиска правильных решений.

Таким образом, подбор участников группы – критический момент для достижения результата. Во многих методах фасилитации больших групп («Конференция поиск», «Поиск будущего», «Выход за рамки», «Стратегические изменения в реальном времени») для подбора участников предусмотрены особые действия фасилитатора и разработаны специальные процедуры.

Еще один важный момент. При использовании техник для выработки новых идей, например мозгового штурма, фасилитатор должен помнить про такие затруднения, возникающие в процессе работы группы, как блокирование продуктивности, понимание оценки, эффект «социальной пары». Блокирование продуктивности – потеря продуктивности, которая возникает из-за того, что участники должны ждать своей очереди, чтобы высказать идеи. Поэтому они могут просто забыть свои мысли или решить не высказывать их, когда подойдет очередь [Nijstad, Stroebe, 2006]. Эффективность мозгового штурма ограничивается наличием оценки, даже несмотря на введение правила «не давать оценок» [Donelson, 2009]. Эффект «социальной пары» – это тенденция подстраивать свои усилия по выработке идей так, чтобы они соответствовали уровню продуктивности других участников группы. Другими словами, более продуктивные участники склонны снижать темп выработки идей, чтобы он соответствовал темпу менее продуктивных членов группы [Brown, Isaacs, 2005]. Поэтому, используя технику мозгового штурма, фасилитатору важно помнить про существующие ограничения и стараться свести их к минимуму. Можно также использовать альтернативные техники, помогающие преодолеть недостатки мозгового штурма.

6.5. Процесс принятия решений

Одна из основных задач фасилитации больших и малых групп – повышение качества принимаемых решений и воплощение принятых решений в жизнь. Фасилитатору важно создавать такие условия для работы большой группы, чтобы помочь преодолеть все ограничения, связанные с процессом группового принятия решений, правильно организовать процессы ориентации в проблеме, обсуждения, принятия решений и их выполнения.

В большинстве случаев группа более эффективна, когда нужно осуществить выбор, оценку или решить проблему [Stasser, Dietz-Uhler, 2001].

Как указывают А. Холландер [Hollander, Offermann, 1990] и Г. Виттенбаум [Wittenbaum et al., 2004], шансы группы принять лучшее решение возрастают, если она следует четырем этапам: определяет проблему, ставит цели и вырабатывает стратегию решения на стадии ориентации; на стадии обсуждения собирает и обменивается информацией; на этапе принятия решения выбирает решение через консенсус, голосование или используя другие процессы; на этапе выполнения предпринимает действия по претворению его в жизнь и оценивает результаты.

На первой стадии принятия решения – ориентации группа должна организовать процесс. Необходимо прояснить групповые цели, обозначить ресурсы, необходимые для принятия решения, предположить, какие препятствия могут встретиться и как их можно преодолеть или избежать, определить процедуры, которым нужно следовать при сборе информации, выработке решения, а также согласовать, как будет построено само мероприятие (совещание) [Hirokawa, 1980]. Как указывает Р. Хирокава [Ibid.], стадия организации и планирования процесса принятия решения в некоторых случаях является единственным фактором, который отличает успешные группы от неуспешных. В то же время, как показывают исследования, члены группы склонны считать, что планирование менее важно по сравнению с другими действиями при решении стоящих задач [Steiner, 1972].

Наряду со стадией ориентации стадия обсуждения также очень важна. Время, потраченное группой на обсуждение, улучшает качество решений [Sheppered, 1993]. На этой стадии группа обменивается, собирает, обрабатывает информацию, необходимую для принятия решения. Для того чтобы стадия обсуждения проходила успешно, фасилитатору важно создавать условия, помогающие группе воспользоваться таким информационным ресурсом, как коллективная память. На стадии обсуждения одной из важнейших задач фасилитатора является правильная организация и фиксация результатов обсуждения. Это основное условие для функционирования коллективной памяти.

Группы могут получить больше информации, чем отдельные участники. Во многих случаях в состав групп, принимающих решение, входят участники, обладающие различным опытом, навыками и связями. Поэтому каждый из них может внести в дискуссию уникальный вклад [Henningsen D., Henningsen M., 2007]. У исследователей нет однозначного ответа на вопрос, будет ли группа, разнообразная по своему составу, эффективнее в принятии решений по сравнению с более однородной [Horwitz S., Horwitz I., 2007]. Но если разнообразие касается экспертных знаний и информации, в этом случае результативность при решении сложных задач будет выше [Bowers et al., 2000]. В таких методах фасилитации, как «Выход за рамки», «Стратегические изменения в реальном времени», «Конференция поиск», «Поиск будущего», «Саммит позитивных перемен», уделяется серьезное внимание подбору участников для того, чтобы обеспечить максимальное разнообразие. Некоторые методы не предусматривают таких требований, например «Динамическая фасилитация», «Базовая фасилитация», «Открытое пространство», «Мировое кафе».

В процессе группового обсуждения также происходит более глубокая и тщательная обработка информации. Исследователи установили, что обмен информацией, когда участники высказывают идеи, мнения, выражают чувства, критическая оценка идей и обсуждение разногласий взаимосвязаны с точностью оценок [Jehn, Shah, 1997].

На этапе принятия решения группа может использовать различные стратегии и правила для того, чтобы выбрать одну из нескольких альтернатив, выработанных в процессе обсуждения: делегирование решений, среднее решение, решение большинства, консенсус, случайное решение [Hastie, Kameda, 2005]. Задача фасилитатора – помочь группе выбрать подходящий способ принятия решения и использовать соответствующую технику.

Важно, чтобы решение было не просто принято, но и воплощено в жизнь. Было установлено, что если сотрудники вовлечены в планирование изменений («эффект голоса»), они реализуют принятые нововведения в отличие от тех, кому они просто объясняются и преподносятся в готовом виде [Bartlem, Locke, 1981].

В процессе фасилитации больших групп в зависимости от действий формальных лидеров могут быть реализованы различные модели принятия решений [Vroom, 2003]:

• консультационная – обсуждает проблему с группой, а затем принимает решение, которое может отражать или не отражать групповое решение;

• фасилитационная – лидер участвует в обсуждении проблемы и принимает решения, которые выработала и поддерживает группа;

• делегирующая – группа принимает решение без прямого участия лидера, лидер обеспечивает необходимую поддержку и ресурсы.

Консультационная модель используется в рамках методов «Выход за рамки», «Стратегические изменения в реальном времени», фасилитационная и делегирующая модель – в рамках методов «Саммит позитивных перемен», «Конференция поиск».

Как указывает А. Дэвидсон [Davidson, 2005], основные проблемы, с которыми сталкивается группа в процессе принятия решений, это:

• неудовлетворительный процесс коммуникации (плохие навыки слушания, отсутствие визуальной поддержки, непонимание или неясность темы);

• эгоцентричное поведение (демонстрация силы, манипуляции, проявление властности, обструкционизм, шутовство);

• отсутствие вовлеченности (неучастие, пассивность, отсутствие обсуждения, молчание);

• отклонение от темы;

• прерывания (участники прерывают друг друга, говорят одновременно, разговаривают по телефону);

• неэффективное поведение лидера (неорганизованность и несфокусированность на теме, отклонения от темы, отсутствие подготовки к обсуждению, опоздания, отсутствие контроля, непринятие решения);

• отношения и эмоции (плохие отношения, споры, отсутствие вежливости или уважения, обвинения, жалобы, неконтролируемые эмоции).

Основные типы ошибок, возникающих в процессе принятия решений [Kerr et al., 1996]:

• упорство – группа продолжает полагаться на информацию, которая рассматривалась и была признана неточной;

• нежелание отказаться от действий, которые оказались неэффективными;

• тенденция переоценивать точность предсказания результата;

• установка игнорировать общие тенденции;

• склонность приписывать причины поступкам и поведению людей;

• стремление основывать решение только на уже имеющейся информации;

• тенденция замечать и полагаться на заметные, но вводящие в заблуждение аспекты проблемы.

Одним из негативных феноменов, связанных с процессом принятия решений, является так называемое групповое мышление, когда стремление к единогласному решению в сплоченной группе начинает преобладать над желанием реалистично оценить все возможные альтернативы [Jenkins, 2005]. Основные причины, которые запускают этот феномен, следующие: групповая сплоченность, изоляция группы, нарушения в процедуре принятия решения и стрессовая ситуация. В сплоченной группе участники стараются воздерживаться от критики обсуждаемых решений, избегают вступать в спор и любой ценой стараются сохранить хорошие отношения друг с другом. Если группа изолирована от других групп (следовательно, от критики), она может вырабатывать уникальные, но ошибочные альтернативы. Нарушения в процедуре принятия решения, например высказывание лидером группы своего мнения в начале обсуждения, голосование без предварительного обсуждения, также способствуют групповому мышлению. В стрессовой ситуации, когда необходимо принимать решения, связанные с высокой степенью риска, или время для принятия решения ограничено, члены группы могут начинать действовать нерационально. Они преувеличивают позитивные последствия, минимизируют возможности негативных последствий, концентрируются на незначительных деталях и пропускают важные.

Если группа обладает высокой сплоченностью, то наличие одного или двух перечисленных факторов (изолированность и нарушение в процедуре, стрессовые ситуации) с высокой степенью вероятности ведет к групповому мышлению.

Кроме признаков группового мышления в процессе работы с участниками фасилитатор может обнаружить следующие сигналы, указывающие, что группа в итоге может принять плохое решение:

• одна и та же тема бесконечно обсуждается, но группа не переходит к выработке решения;

• группа использует голосование по вопросам, когда необходим консенсус, или использует технологию выработки консенсуса по тривиальным вопросам;

• при решении важного вопроса участники становятся напряженными и начинают спорить. Никто по-настоящему не слышит друг друга, каждый старается выиграть в отстаивании своей точки зрения. Часть участников доминирует, другие молчат;

• после длительного обсуждения становится ясно, что участники по-разному понимают, в чем состоит проблема и какие препятствия или возможности существуют;

• несмотря на то что через какое-то время становится ясно, что обсуждение ходит по кругу, никто не предпринимает действий, чтобы изменить ситуацию [Bens, 2005a, р. 104–105].

Таким образом, психологические исследования явлений групповой динамики дают важные знания фасилитатору. Понимание природы групповых процессов помогает осуществлять вмешательства, в результате которых участники становятся более эффективной группой.


6.6. Модель групповой эффективности Р. Шварца

Еще одной важной теорией, на которой основывается практика фасилитации, является модель групповой эффективности Р. Шварца.

Опираясь на показатели эффективности групповой деятельности, предложенные Дж. Хэкманом и Э. Сандстромом [Hackman, 1986; Sundstrom et al., 1990] (результативность, развитие команды и индивидуальное развитие каждого члена команды), американский организационный психолог Р. Шварц [Schwarz, 2005b] предложил собственную модель групповой эффективности. Он уточнил критерии, выделенные Дж. Хэкманом и Э. Сандстромом, а также описал факторы, влияющие на групповую эффективность. Данная модель – пример системного подхода к изучению группы и, на наш взгляд, очень полезный инструмент для фасилитатора. Она позволяет осознанно планировать и осуществлять интервенции, помогающие вывести группу на новый уровень в своем развитии.

Ниже мы приводим описание трех критериев, которые предлагает Р. Шварц для описания групповой эффективности, а также факторы, которые на нее влияют.

Результаты. Следует не просто измерять количество или качество предоставляемых компанией услуг или товаров по определенным объективным критериям, но и обращать внимание, насколько удовлетворены внутренние и внешние клиенты.

Процессы. Большинство групп работают вместе длительное время. Поэтому процессы и структура группы должны способствовать их совместной эффективной работе, для того чтобы предотвратить «выгорание» участников и обеспечить их способность работать вместе над последующими заданиями.

Личность. Этот критерий групповой эффективности отражает, насколько групповой опыт способствует росту и благополучию ее участников. Участники обычно ожидают, что в процессе групповой работы они могут удовлетворить некоторые свои личные потребности, например, что работа будет интересна и полезна, будет способствовать их обучению и развитию. В длительной перспективе группа, которая не удовлетворяет потребности участников, менее эффективна, чем та, которая это делает.

Факторы, влияющие на групповую эффективность. Группа не является эффективной или неэффективной. Групповая эффективность измеряется как совокупность тесно связанных между собой параметров. В данной модели – это функция трех факторов: группового процесса, групповой структуры и группового контекста. Каждый фактор имеет набор взаимосвязанных элементов, а каждый элемент влияет на остальные.

Групповые процессы. Процесс – это последовательная смена состояний чего-либо, стадий развития рассматриваемого явления, а также определенная совокупность последовательных действий, направленных на достижение некоторой цели. Процесс говорит скорее о том, как делаются вещи, чем о том, что сделано. Чтобы быть эффективной, группа должна управлять рядом процессов – начиная от решения проблем и заканчивая управлением границ.

Решение проблем. Для эффективного решения проблем группе важно:

1) использовать системный подход. Если не рассматривать последствия своего решения во времени и в системе, группа может решить проблему способом, который в будущем вызовет более сложные проблемы;

2) всем участникам одновременно фокусироваться на одном и том же этапе в процессе решения проблемы. Когда некоторые участники пытаются найти причины проблемы, в то время как другие уже предлагают решения, это означает, что группа работает неэффективно.

Принятие решений — это процесс выработки и выбора решения из имеющихся альтернатив. Он включает следующие этапы: определение, кого следует вовлечь, когда, что нужно решить и как участники будут это делать. Для эффективности процесса принятия решений в него важно вовлекать людей, ответственных за планирование или внедрение решения, и тех, на кого оно влияет прямо или косвенно. Группа привлекает к решению людей, обладающих необходимой информацией о проблеме, ее причинах, возможных решениях и потенциальных последствиях.

Существуют разнообразные подходы к принятию решения. Например, лидер может принимать решение единолично, консультируясь или не советуясь с участниками группы. Он может делегировать решение группе. Решение может приниматься большинством голосов или группа будет использовать процедуру консенсуса. Если лидер принимает решение не единолично, то группе необходимо выбрать, какой метод она будет использовать.

Управление конфликтом. Эффективная группа рассматривает конфликт как естественную часть групповой жизни. Если конфликтами эффективно управлять, они совершенствуют способность участников продуктивно работать вместе для достижения поставленных задач и вносят вклад в личностное развитие. Участники группы используют конфликт, чтобы больше узнать о проблеме, о том, как ее видят другие. Вместо того чтобы просто настаивать на своей точке зрения, они стараются выяснить, какие мысли, чувства и интересы стоят за той или иной позицией. В конечном итоге группа разрешает конфликт таким образом, что участники приходят к пониманию причин возникновения конфликта, как каждый из них способствовал этому конфликту и как они могут вести себя по-другому, чтобы предотвращать ненужные конфликты в будущем.

Коммуникация. Процесс коммуникации пронизывает все групповые процессы. Эффективная коммуникация означает обмен информацией таким образом, что отправитель и получатель понимают сообщение одинаково. В общении группа должна использовать базовые правила и ключевые ценности эффективной коммуникации.

Управление границами ответственности и автономности. В эффективной группе участники четко понимают групповые задания и то, за что каждый из них несет ответственность. Они не берут на себя выполнение заданий без групповой экспертизы, не связанных с целью группы. В то же время группа должна координировать свою работу с другими частями организации. Группа решает, как и какой информацией делиться, какие задания и кем будут выполняться, как будут приниматься решения. Эффективная группа, понимая границы своей компетентности и способности справиться с заданием, при необходимости стремится изменить эти границы за счет привлечения технологий, людей и информации, необходимых для выполнения заданий.

Групповая структура — второй фактор, влияющий на групповую эффективность. Термин «групповая структура» подразумевает такие характеристики группы, как миссия и видение, задачи, роли, имеющееся время, разделяемые ценности и вера, а также нормы. Понимание элементов, которые создают структуру, важно, так как их активное изменение меняет структуру.

Ясная миссия и разделяемое видение. Групповая миссия отвечает на вопрос «почему/для чего мы существуем?». Видение – мысленная картина будущего, которое группа хочет создать. Видение определяет, какой группе следует быть и как нужно действовать, чтобы выполнить свою миссию. В эффективной группе участники осознают свою миссию, имеют общее видение будущего, считают его вдохновляющим и используют как руководство в работе.

Эффективная групповая культура. Групповая культура включает ряд фундаментальных ценностей и веру, разделяемую участниками группы и направляющую их поведение. Вера – предположение о том, что является истиной, например: «Людям свойственно делать хорошо свою работу». Ценность – предположение о том, что важно и значимо, например: «Быть честным все время». Артефакты – продукты культуры, например: организационные политики и процедуры, организационная структура.

В эффективной группе участники осознают свои ключевые ценности и то, во что они верят. Они действуют и принимают решения в соответствии со своими ценностями. Развивающая фасилитация, используемая для того, чтобы помочь людям исследовать свои процессы и структуры, в частности, анализирует ценности и верования группы, опираясь на культурные артефакты, включая то, как люди действуют.

Цели, задача и участники. Эффективная группа имеет ясные цели, соответствующие ее миссии и видению, которые позволяют участникам выбирать адекватные средства для их достижения. Ясные цели дают возможность группе оценивать свое продвижение в их достижении. Без них группе сложно решать проблемы и принимать решения, и это часто ведет к конфликту.

Групповые задачи – действия, которые группа выполняет, чтобы достичь цели. В модели групповой эффективности предполагается, что члены группы должны быть взаимозависимы при решении задачи и разделять коллективную ответственность за результат группы.

Мотивирующие групповые задачи соответствуют нескольким условиям:

• они дают возможность участникам группы использовать свои разнообразные умения;

• это целостный и значимый отрезок работы с видимым результатом;

• результаты имеют значимые последствия для клиентов или других членов организации;

• они дают участникам значительную свободу/автономию в том, как решать задачу, и они чувствуют ответственность за свою работу;

• работая над заданием, участники получают регулярную обратную связь о том, насколько хорошо группа действует.

Эффективная группа состоит из специально отобранных участников. Отбор производится в соответствии с несколькими критериями:

• участники обладают соответствующим набором знаний и умений, чтобы успешно выполнить данную задачу;

• в группе должно быть достаточное количество участников, чтобы выполнить задачу. Группа с большим чем надо количеством участников тратит время на координацию, вместо того чтобы выполнять задания. К тому же по мере роста группы участники могут терять интерес к работе и переставать прилагать усилия;

• состав группы должен быть достаточно стабильным, чтобы поддерживать усилия и в то же время изменяться, чтобы обеспечить генерирование новых, разнообразных идей.

Четко определенные роли, включая лидерство. В эффективной группе участники четко понимают, какую роль каждый из них играет и какое поведение люди ожидают от каждой роли. С четко согласованными ролями участники могут координировать свои действия для выполнения задачи. Без этих ролей в группе с большой степенью вероятности могут возникать бесполезные конфликты и стресс. Эффективная группа проясняет свои роли для своих членов по мере изменения задач или смены участников.

Роль лидера определяет отношения между ним и другими членами группы относительно групповых процессов, структур и функций. По мере того как группа становится более самоуправляемой, многие элементы лидерской роли переходят к участникам группы.

Групповые нормы. Это ожидания относительно того, как люди должны или не должны себя вести, разделяемые всеми или многими членами группы. Нормы вытекают из ценностей и верований, которые составляют групповую культуру. В эффективной группе участники детально обсуждают и согласовывают нормы, которыми бы они хотели руководствоваться. Они также соглашаются взять ответственность за соблюдение этих норм, всякий раз обращая внимание, если чьи-либо действия нарушают нормы.

Достаточное количество времени. Периоды работы группы включают время выполнения заданий и время создания возможностей. Во время выполнения заданий группа производит продукты или услуги. Во время создания возможности она обсуждает способы совершенствования выполнения заданий или предпринимает конкретные действия в этом направлении, например перепроектирование бизнес-процесса с целью увеличения его эффективности или обучение управлению конфликтом, чтобы улучшить умения в этой области. Обычно группа тратит слишком мало времени на создание возможности.

Групповой контекст. Третий фактор модели групповой эффективности – это контекст, в котором функционирует группа, это аспекты большой организации, влияющие на групповую эффективность, которые группа обычно не контролирует. Элементы группового контекста включают ясную миссию и разделяемые ценности, организационную структуру, вознаграждения, соответствующие групповым целям, информацию, включая обратную связь о выполнении результатов, обучение и консультирование, технологии и материальные ресурсы, а также физические условия, т. е. среду обитания группы. Эффективная группа осознает, что она, хотя и не может контролировать условия, в которых существует, способна влиять на них через организацию с целью их изменения на более поддерживающие. Понимание группового контекста помогает фасилитатору определить, как организация влияет на групповую эффективность: способствует ли она совершенствованию группы либо, наоборот, снижает групповые усилия. Понимание группового контекста также помогает фасилитатору оценить, в какой степени он может помочь группе только своими усилиями.

Об использовании модели групповой эффективности в работе фасилитатора см. п. 9.1.


Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Перечислите составляющие элементы групповой динамики в процессах фасилитации.

2. Назовите основные направления изучения групповой динамики.

3. Какие коммуникативные взаимосвязи существуют в больших группах.

4. Особенности проявления феномена власти в группе.

5. Какие формы социальных реакций проявляют участники процесса фасилитации?

6. Опишите партисипативный тип лидерства в больших группах.

7. Какие существуют стадии принятия решений в процессах фасилитации?

8. Раскройте модель групповой эффективности Р. Шварца.

7 глава. Фасилитация в процессе организационных и социальных изменений

7.1. Исторический аспект методов работы с большими группами

Как указывают Б. Бункер и Б. Албан [Bunker, Alban, Lewicki, 2004], в Америке работа с большими группами и системами началась в 1960-х гг., когда в рамках метода обучающих лабораторий института NTL («Национальная лаборатория тренинга») собирали команды студентов колледжей и университетов, чтобы исследовать становление группы и происходящие с ней изменения. Часто лаборатории собирали по 100 человек и более, и психологи, которые проводили обучение, учились планировать свои действия в работе с большими группами. В больших группах также проводилось обучение успешной совместной работе представителей различных сообществ. Незнакомые друг с другом люди через две недели обучения превращались в эффективно функционирующую группу.

Однако эта практика не получила широкого распространения в США в 1970-е гг. Большинство тренеров и консультантов предпочитали работать с малыми группами, проводя тренинги командообразования – доминирующую технологию 70-х.

Среди ученых, которые первыми начали использовать методы работы с большими группами, Б. Бункер и Б. Албан называют Р. Липпита. Вместо того чтобы анализировать существующие проблемы, фиксируясь на прошлом группы, Р. Липпит фокусировал группу на будущем, которого она хочет достичь. При этом в изменения вовлекалось как можно большее количество участников системы. В 1980-е гг. Р. Липпит совместно с Е. Шиндлер-Рейман работал с различными сообществами более чем в 80 городах США. Они помогали разрабатывать видение «предпочитаемого будущего» и действия, которые помогли бы воплотить его в жизнь. На мероприятиях, проводившихся для участников сообществ, присутствовало по несколько сотен человек.

В то время идея о том, что можно успешно работать с сотнями людей одновременно, противоречила распространенной в среде консультантов практике работы с малыми группами и командами. Но Р. Липпит верил, что как можно больше людей в организации должны быть вовлечены в планирование и реализацию своего будущего и что это является делом каждого.

Значительный вклад в развитие методов работы с большими группами внесли Э. Трист и Ф. Эмери (английский и австралийский психологи), которые в 1960-х гг. начали проводить «Конференцию поиск». Первая конференция была проведена для компании Bristol/Siddeley Aircraft Engine Company. В рамках данного мероприятия участники сначала исследовали социальную среду, затем свою собственную отрасль и свою компанию, делая акцент не на анализе проблем, а на планировании будущего.

Б. Бункер и Б. Албан отмечают, что необходимость в широком использовании методов работы с большими группами в 1990-е гг. возникла в связи с усилением международной конкуренции, которая вынуждала компании совершенствовать свои товары и услуги, одновременно снижая затраты. Для этого необходимо было разрабатывать многочисленные планы, позволяющие сделать больше с меньшими трудовыми и финансовыми затратами, обеспечивая при этом высокое качество. В подобной конкурентной среде традиционная стратегия изменений, которая инициируется сверху и затем поэтапно распространяется вниз, занимала слишком много времени. В сложившихся условиях важно было уметь реагировать максимально быстро, чтобы выиграть. В крупных компаниях с многолетней историей развития работающим там десятилетиями сотрудникам было сложно понять и поверить, что за пределами организации происходят такие радикальные изменения, требующие быстрого реагирования. Широкомасштабные мероприятия были технологией, которая помогала донести необходимое сообщение для всей системы и добиться понимания организационной ситуации каждым сотрудником. Такая синхронизация вела к общему признанию необходимых изменений и становилась движущей силой для согласованных действий. Таким образом, широкомасштабные мероприятия, проводимые с большими группами, были необходимым условием для успешной реализации изменений в компаниях в 1990-е гг.

Эту мысль подтверждает, например, история создания в корпорации GE метода «Выход за рамки» (Work Out[4]) [Ulrich et al., 2002] для решения производственных задач компании. После проведения многочисленных преобразований в корпорации GE, а именно децентрализации управления, сокращения многих направлений деятельности, введения финансового анализа и контроля, стратегического планирования, обучения руководителей, Джек Уэлч столкнулся с проблемой забюрократизированности в GE. Решения принимались медленно, руководители больше писали отчеты, чем активно действовали. Компании стали невосприимчивыми к изменениям на рынке. Несмотря на то что Уэлч специально создал центр обучения и развития руководителей компаний GE, управленческая культура в корпорации оставалась бюрократически-аналитической, менеджеры использовали приказы и контроль вместо того, чтобы вдохновлять и воодушевлять работников. В то же время сотрудники компаний жаловались, что у них есть идеи, как улучшить результаты работы, они знают, как это сделать, но их никто не слушает и не позволяет это сделать. Так у Джека Уэлча родилась идея «найти способ делать работу за пределами существующей системы», чтобы повлиять на управленческую культуру в корпорации. Совместно с консультантами он создал метод «Выход за рамки», позволяющий воплотить идею «свободной» организации, вовлечь многочисленные межфункциональные команды в разработку и реализацию идей для быстрого достижения необходимых компании результатов, что позволило GE в итоге сэкономить и заработать миллионы долларов.

Важность работы с большими системами отмечена, например, в работах Р. Шварца [Schwarz, 2005b], подчеркивающего значимость понимания организационной культуры.

Об этой же тенденции свидетельствует переход в менеджменте от концепции отличного руководителя к трансформационному лидеру (создающему новое видение). Это другой способ сфокусироваться на изменении всей системы целиком вместо совершенствования ее отдельных частей [Bunker, Alban, Lewicki, 2004].

Известный консультант М. Вейсборд [Weisbord, Janoff, 2005] после анализа результатов своей 30-летней работы в области организационного развития предложил для эффективного осуществления организационных изменений принцип «собирать всю систему в одной комнате». Другими словами, он подчеркнул, что необходимо найти способ работать со всей системой одновременно.

По мнению Б. Бункер и Б. Албан [Bunker, Alban, 2006], возникновение мероприятий, нацеленных на проведение широкомасштабных изменений, свидетельствует об изменении модели организационных изменений. Особенности этой новой модели следующие:

• в основе лежит системный подход;

• в изменения вовлекается вся организация;

• изменения быстро претворяются в жизнь за счет быстрого перехода к действиям;

• осуществляются фундаментальные изменения;

• ответственными являются высшее руководство и вся система;

• роль консультанта в том, чтобы организовать процесс.

По мнению некоторых исследователей [Bushe, Marshak, 2009], новые технологии работы с большими группами в настоящий момент составляют отдельное направление в рамках организационного развития[5]. Это направление обозначается как диалогическое и противопоставляется диагностическому (табл. 7.1).



Таблица 7.1

Диагностическое и диалогическое направления в организационном развитии
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Источник: [Bushe, Marshak, 2009, p. 357].





В качестве технологий, относящихся к направлению диалогического организационного развития, Г. Буше и Р. Маршак [Bushe, Marshak, 2009] называют следующие методы работы с большими группами: «Позитивные перемены» (Appreciative Inquiry), «Конференция поиск» (Search Conferences), «Поиск будущего» (Future Search), «Технология открытого пространства» (Open Space), «Технология участия» (Technology of Participation), «Мировое кафе» (World Café)[6]. Данные методы позволяют управлять группами до 500 человек и более.

Таким образом, методы работы с большими группами возникли благодаря усилиям американских, английских и австралийских психологов в 1960-е гг. и начали широко применяться в США в начале 1990-х гг. [Bunker, Alban, 1997], а в некоторых странах Европы – начиная с 2000 г. [Weber, 2005]. До этого времени группы более 30 человек не рассматривались как управляемые для решения проблем, планирования и активной групповой работы.


7.2. Фасилитация в коммерческих организациях

Сами по себе методы фасилитации не помогут компаниям выйти на новый уровень эффективности в своей работе. Для того чтобы сделать рывок в развитии, необходимы изменения в стратегии, продуктах, которые выпускает компания, и системе ценообразования. Но, с другой стороны, сами по себе подобные изменения невозможны, если они не захватывают воображение тех, кто должен воплотить их в жизнь. Таким образом, методы фасилитации являются тем необходимым механизмом, который запускает достижение необходимых компании результатов.

Методы фасилитации помогают руководителю в следующих ситуациях.

1. Например, в ходе выполнения повседневных задач:

• руководителю необходимо, чтобы после совещания подчиненные сказали: «Я верю, что это лучшее решение, которое мы можем принять в организации в настоящее время, и я буду поддерживать его внедрение»;

• возникла серьезная конфликтная ситуация, руководителю нужно, чтобы разногласия были преодолены, конфликт улажен;

• руководителю необходимо оценить возможность действий при решении какого-то важного вопроса или проблемы. Прежде чем принять решение, он хочет собрать информацию от подчиненных (100 человек), услышать их идеи, мнения. С помощью методов фасилитации это можно сделать за несколько часов. При этом все 100 человек будут активно вовлечены в процесс обсуждения, а в конце все высказанные идеи будут зафиксированы, классифицированы и представлены наглядно.

2. Например, в достижении необходимых для организации изменений без сопротивления персонала, а наоборот, с его поддержкой необходимо:

• разработать и реализовать абсолютно новую корпоративную стратегию. Руководитель хочет, чтобы в процессе приняли участие сотрудники всех подразделений и уровней компании. Численность сотрудников больше 100 человек. Необходимо, чтобы все были активно вовлечены в процесс;

• описать и оптимизировать бизнес-процессы. Нужно сделать так, чтобы «талмуд» на 60 страниц, описывающий бизнес-процессы, не просто пылился на полке, а сотрудники компании понимали, что такое бизнес-процесс, как его можно описать, оптимизировать, и принимали в этом непосредственное участие;

• чтобы в процессе слияния или поглощения интеграция двух компаний, обладающих различными корпоративными культурами, традициями, способами ведения бизнеса и пр., прошла успешно;

• мобилизовать персонал для быстрого достижения определенной бизнес-цели: повысить прибыль, добиться сокращения затрат;

• изменить стиль лидерства руководителей, корпоративную культуру в компании;

• вывести команду на новый уровень в своем развитии, сделать участников группы более сплоченными, ответственными и организованными.

Фасилитация помогает компаниям как в решении текущих задач (решение проблем, принятие решений, разрешение конфликтных ситуаций, развитие команды), так и при проведении организационных изменений (разработка и реализация принципиально новой корпоративной стратегии, слияние, поглощение компаний, структурная реорганизация, оптимизация бизнес-процессов, внедрение новых организационно-управленческих процессов, процедур, международных стандартов качества и пр.).

7.3. Фасилитация в общественных организациях и муниципальных структурах

Как показывает отечественный и зарубежный опыт, такие методы фасилитации, как «Мировое кафе», «Открытое пространство», «Поиск будущего», «Конференция поиск» и др., могут эффективно использоваться сообществами, общественными организациями, а также властными структурами для обсуждения широкого круга государственных, национальных, отраслевых вопросов и выработки соответствующих решений.

Методы фасилитации подходят для решения ситуаций, когда необходимо:

• объединить людей с различными, часто противоречивыми взглядами, касающимися сложных социальных вопросов, таких как охрана окружающей среды, образование, социальные услуги, чтобы выработать новое видение будущего;

• разработать новую стратегию развития города, региона, отрасли и т. д.;

• собрать информацию, организовать обмен мнениями большого количества людей по важным для сообщества, муниципальной власти, общественной организации вопросам и проблемам, изучить возможности для дальнейших действий и принятия решений;

• создать с нуля организационную структуру для решения насущных вопросов в меняющихся условиях.

В следующей главе описываются девять методов фасилитации и приводятся примеры проектов, демонстрирующих применение методов фасилитации для решения задач, стоящих перед организациями, различными сообществами и структурами местного самоуправления.

Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Модели организационных изменений в процессе фасилитации.

2. Пути использования метода фасилитации в коммерческих организациях.

3. Что такое карта групповой эффективности?

4. Оценка эффективности процесса фасилитации.

5. Где впервые стали использовать методы фасилитации больших групп?

6. Опишите историю разработки тренингов по фасилитации.

8 глава. Основные методы фасилитации

8.1. Мировое кафе (World Cafe)

Авторами метода являются Хуанита Браун и Дэвид Исаакс [Brown, Isaacs, 2005].

Цели. Метод идеально подходит, когда необходимо собрать информацию, организовать обмен мнениями большого количества людей по важным для организации или сообщества вопросам и проблемам, изучить возможности для дальнейших действий и принятия решений.

В табл. 8.1 представлено описание модели фасилитации «Мировое кафе».



Таблица 8.1

Модель фасилитации «Мировое кафе»
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Участники процесса. Спонсор кафе (человек или группа, заинтересованные в проведении), хозяин кафе (фасилитатор или группа, помогающий управлять процессом), команда дизайна (помогает организовать и провести мероприятие), участники.

Обзор процесса. Метод требует минимальной подготовки – определение темы и вопросов для обсуждения, но этот этап является важнейшим и обусловливает успех всего мероприятия. Приглашением участников, организацией пространства для проведения кафе занимается группа дизайна.

Мероприятие.

1. Начало: разделение участников на группы, формулирование обсуждаемых вопросов, объяснение правил работы кафе, назначение «хозяина стола».

2. Основная часть: несколько раундов бесед (минимум 3–4) с переходом за разные столики. Распределение участников показано на рис. 8.1. «Хозяева» остаются за своим столиком. Остальные участники переходят за другие столики. Задача «хозяев стола» – знакомить новых участников обсуждения с результатами предыдущей работы группы и фиксировать новые идеи.
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Рис. 8.1. Распределение участников за столиками в процессе проведения «Мирового кафе»





3. Завершение: возвращение участников за свой столик, обобщение идей «хозяевами стола». Создание галереи идей, консолидация и кластеризация основных идей.

Примеры проектов. Использование обсуждения в стиле «Мировое кафе» для вопросов повышения безопасности производства помогло существенно снизить количество производственных травм в компании HP.

В фармацевтической компании Sanofi-Sintelabo команда дизайна из 60 человек совместно с Д. Исааксом подготовила и провела «Мировое кафе» для обсуждения будущего развития компании. После этого успешного мероприятия в компании стали регулярно проводиться кафе для обсуждения различных бизнес-вопросов – долгосрочного планирования, составления бюджета, взаимодействия с бизнес-партнерами и клиентами. Иван Бастиен (Yvon Bastein), президент и генеральный директор канадского подразделения Sanofi-Sintelabo, так оценил результаты регулярного применения данного метода фасилитации в компании: «За последние несколько лет мы очень быстро росли и развивались, наши показатели удвоились. Мы превзошли ожидания корпорации. Я не могу сказать, что это прямой результат наших разговоров в кафе или результат других вещей, которые мы также делали и которые также пришли благодаря обсуждениям в кафе. Но я хочу подчеркнуть, что «Мировое кафе» было уникальным опытом, так как я обнаружил, что это единственный процесс, который последовательно связывает интеллект и эмоции в контексте бизнеса. А это является ключевым стратегическим преимуществом» [Brown et al., 2005, p. 32].

В рамках гуманитарного форума «Проект ПРОВИНЦИЯ» в Пензе 27–28 октября 2011 г. прошла работа секций «Новая социально-культурная среда молодежи» и «Среда обитания – основа образа жизни, экономической деятельности и культуры». Ведущим молодежной секции был телеведущий, профессор МГИМО Ю. П. Вяземский. Ведущим секции по среде обитания выступил генеральный директор ФГУП «Геолэкспертиза» Федерального агентства по недропользованию, председатель общественного совета Федерального агентства по недропользованию Сергей Якуцени. Дискуссия велась в формате «Мировое кафе». Фасилитаторами секций были Елена Полтавцева и Александра Мартынова. По итогам обсуждения в кафе было выработано множество предложений, которые вошли в итоговый проект решения форума для рассмотрения и реализации правительством Пензенской области в 2012 г.


8.2. Поиск будущего (Future Search)

Авторами метода являются американские психологи и консультанты Марвин Вейсборд и Сандра Дженофф [Weisbord, Janoff, 2005].

Цели. Метод используется, когда различным заинтересованным группам (компаниям, сообществам) необходимо найти общую основу для будущего сотрудничества, выработать общую картину будущего.

В табл. 8.2 представлено описание модели фасилитации «Поиск будущего».



Таблица 8.2

Модель фасилитации «Поиск будущего»
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Участники процесса. Спонсор (человек или группа, заинтересованные в проведении). Организационный комитет – включает ключевых участников, которые совместно с фасилитатором выбирают тему, разрабатывают программу, подбирают участников; выбирает место проведения и обеспечивает логистику мероприятия. Фасилитатор – кроме подготовки мероприятия, управляет ходом конференции: сообщает задания, следит за временем, динамикой процесса. Участники – как правило, представители различных групп, заинтересованных в выработке единого видения будущего и поиске общих оснований для совместных действий.

Обзор процесса. Метод требует тщательной подготовки – определения темы, подготовки раздаточных материалов с заданиями и рабочими листами для смешанных и целевых групп. Приглашением выбранных участников, организацией пространства для проведения конференции и подготовкой материалов занимается организационный комитет под руководством фасилитатора.

Конференция.

1. Взгляд на прошлое – разогрев участников, обсуждение тенденций, которые влияли на группы в прошлом.

2. Взгляд на настоящее – создание общегрупповой «карты сознания» тенденций, которые влияют на группу или исследуемую проблему в настоящем.

3. Взгляд на будущее – создание идеальных сценариев будущего.

4. Обнаружение общих основ – формирование сценариев общего будущего.

5. Планирование действий – составление конкретных планов.

Примеры проектов. Конференция «Поиск будущего» была проведена для одной из средних школ города Сакраменто в Калифорнии. В ней приняли участие 50 человек. Участниками стали учителя, учащиеся, администрация, представители районных управленческих структур, бизнеса, высшего образования, члены школьного совета, обслуживающий персонал школы и родители. Наиважнейшим результатом конференции стал позитивный сдвиг в отношениях между учителями, администрацией, родителями, учащимися и представителями бизнеса. Они перестали чувствовать себя изолированными и отчужденными участниками сообщества. Учащиеся увидели учителей с другой стороны. Родители осознали те проблемы, с которыми сталкивается школа, и действия, которые необходимо предпринимать, чтобы их преодолеть, и чем школа может действительно гордиться. Представители бизнеса увидели возможности для налаживания партнерских отношений и оказания помощи школе. Было выработано общее, разделяемое всеми участниками видение будущего школы и разработан краткосрочный план действий [Bailey, Dupre, 1992].

В марте 2003 г. компания ИКЕА провела трехдневную конференцию для 52 участников, включая представителей всех внутренних подразделений, клиентов и поставщиков. Целями мероприятия были децентрализация и разработка новой структуры процессов выработки дизайна, производства и дистрибуции. Формат конференции был адаптирован под потребности заказчика. В качестве задачи для работы на конференции был выбран один из продуктов «Икеа» – диван Ektorp. Было разработано шесть возможных сценариев функционирования новой системы дизайна, производства и дистрибуции. В качестве общих основ (т. е. то, с чем все участники должны были согласиться) был выбран «минимум критических условий» для обновленной системы дизайна, производства и дистрибуции Ektorp. Эти условия включили в себя вовлечение с самого начала в разработку дизайна продукта клиентов и поставщиков, обеспечение прямого взаимодействия поставщиков и магазинов, изменение роли центрального офиса, оценку рынков перед запуском нового продукта, изменение информационных систем, дающее возможности для большей координации и контроля каждому участнику. Были разработаны планы внедрения изменений [Weisbord, Janoff, 2005]. «Генеральный директор немедленно дал свое одобрение. Группа сформировала команды внедрения на местах. Через два года руководитель бизнес-направления сообщил, что в результате «Икеа» трансформировала свою глобальную продуктовую стратегию» [Weisbord, Janoff, 2007, p. 4].

Успешные проекты проведения конференции «Поиск будущего» есть и в России. В качестве примера приведем опыт сибирских коллег Е. А. Марчук и М. В. Тясто. Как указывает Е. А. Марчук [Марчук, 2000], первая конференция «Бизнес-образование в 2010 г.» состоялась в Нижнем Новгороде на Ярмарке образования. Три дня успешной работы закончились разработкой конкретных программ. На конференцию «Арсенал искусства и техники в 2010 г.» были приглашены московские художники и архитекторы, деятели искусства, которые вместе с координаторами, музейными работниками и заинтересованной молодежью Нижнего Новгорода разрабатывали проект использования здания арсенала Нижегородского кремля.

«В 2001 г. мы работали с Медсанчастью-168, где при полном отсутствии энтузиазма в начале конференции на третий день участники разработали шесть проектов, которые, как они сами удивились, решают многие проблемы в продвижении своих услуг и повышают эффективность их работы. Затем была конференция в г. Рубцовске Алтайского края – «Рубцовск в 2005 г.: Поиск будущего и стратегий развития», где собрались представители городского совета, администрации, муниципальных унитарных предприятий, бизнеса, СМИ, НКО, представители сферы образования, здравоохранения, студенты – выпускники управленческих факультетов университетов. Как сказал председатель городского совета в заключительном слове, что, когда он пришел в первый день и увидел, кто здесь собрался, он подумал, что же мы тут сможем решить? А теперь – расставаться не хочется. Одного студента так прямо: «В мэры! В мэры!» – скандировали все. Было очень интересно работать с людьми, смотреть, как они вместе обсуждают тенденции, создают совместный образ будущего, строят общие планы, которые им хочется вместе реализовывать, несмотря на то, что впервые встретились день назад, и, скорее всего, никогда бы и не встретились в обычной жизни» [Марчук, 2002, с. 3].


8.3. Конференция поиск (Search Conference)

Авторами метода являются Фред Емери, Эрик Трист, а также Мерилин Эмери – австралийские и английские (Эрик Трист) психологи и консультанты [Emery, Purser, 1996]. В основе метода лежит теория открытых систем (рис. 8.2): чтобы сохранять жизнеспособность, организация должна постоянно отслеживать важные для среды изменения, которые могут влиять на ее жизнеспособность, и активно адаптироваться в результате получаемой информации таким образом, чтобы также повлиять на среду.
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Рис. 8.2. Организация как открытая система [Марчук, 2000]





Цели. Метод используется для проведения эффективных сессий стратегического планирования в компании или сообществе.

В табл. 8.3 представлено описание модели фасилитации «Конференция поиск».




Таблица 8.3

Модель фасилитации «Конференция поиск»
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Участники процесса. Спонсор (человек или группа, заинтересованные в проведении) – определяет цель конференции. Группа подготовки и планирования (два – три человека со стороны заказчика) – включает ключевых участников, которые совместно с менеджером конференции поиск (далее – менеджер КП) определяют процесс выбора участников, организуют обучающие сессии, обеспечивают логистику мероприятия. Менеджер КП (фасилитатор) – кроме разработки дизайна мероприятия, управляет процессом конференции: сообщает задания, следит за временем, динамикой процесса. Участники – внутренние и внешние представители системы.

Обзор процесса. Метод требует тщательной подготовки. На первой планирующей сессии спонсор и другие ответственные и заинтересованные лица определяют тему и границы системы. Это необходимый шаг для того, чтобы затем определить внутренних и внешних по отношению к системе участников. Сначала определяются географические границы, затем функциональные. Например, если конференция посвящена вопросу разработки планов и обеспечению ресурсами для экономического возрождения территории, то исходя из этой цели сначала определяются географические (территориальные) границы системы. Функциональной границей в данном случае будет экономическая сфера деятельности: в качестве внутренних участников системы сюда войдут только представители из организаций, играющих значительную роль в экономическом возрождении. На конференцию могут также приглашаться внешние по отношению к системе участники, которые могут влиять на процесс планирования или внести значительный вклад в будущие изменения внутри системы. Например, в качестве внешних по отношению к системе участников, но играющих значительную роль в предстоящих изменениях будут выступать ключевые политические фигуры, представители городской и федеральной администрации. Затем выбираются непосредственные участники конференции. В зависимости от того, проводится конференция для сообщества или организации, применяется несколько систем отбора участников. Если конференция проводится для компании, используется прямой способ подбора, если для сообщества, авторы рекомендуют специальные процедуры: систему рекомендаций сообщества, лотерею, прямое участие. Все участники должны быть тщательно проинформированы о целях и задачах конференции и четко понимать, почему они были выбраны и что им предстоит делать в рамках мероприятия.

Конференция.

Фаза 1. Анализ среды. Исследование важнейших изменений среды. Выявление наиболее желаемого и возможного будущего среды.

Фаза 2. Анализ системы. Анализ исторических событий и сил, формирующих организацию или сообщество, как организации/сообществу необходимо измениться, чтобы соответствовать будущим изменениям среды. Выработка стратегических целей.

Фаза 3. Интеграция системы и среды – планирование. Разработка планов по достижению намеченных стратегических целей.

Внедрение. Менеджер КП не участвует в процессе внедрения разработанных планов и не курирует эти процессы. К концу конференции участники сообщества или организации должны преобразоваться в самоуправляемую группу(-ы) с высоким уровнем доверия, готовую(-ые) к воплощению в жизнь разработанных планов. Менеджер КП отвечает за обучение спонсоров тому, как необходимо организовать участников сообщества/компании для успешного внедрения планов.

Примеры проектов. За период с 1970 по 1982 г. Фред и Мерелин Эмери провели в Австралии около 400 конференций поиск. Масштаб обсуждаемых вопросов был очень широк – начиная от государственных, национальных, отраслевых и заканчивая отдельными сообществами и организациями. Спектр их тематики иллюстрируют названия некоторых конференций: «Будущее индустриальных отношений в Австралии», «Телекоммуникации 2000», «Политики департамента окружающей среды», «Будущее г. Гунгалина», «Рабочие места в Австралии» [Emery, Purser, 1996].

В 1977 г. в Норвегии прошла конференция поиск «Будущее нефти и газа северного моря». В конце 1970-х гг. конференции также прошли в Индии, Франции. В 1995 г. Эмери помогли организовать конференцию «Университет 21-го столетия» в Турции. В США первая конференция поиск была проведена в 1982 г. в Wharton School университета Пенсильвании [Emery, Purser, 1996].

8.4. Открытое пространство (Open Space Technology)

Автором метода является Оуэн Харрисон [Horwitz S., Horwitz I., 2007]. В основе метода лежат четыре простых принципа и один закон.

Принципы:

• Кто бы ни пришел – это те люди, которые нужны.

• Что бы ни случилось – это единственное, что может произойти.

• Когда бы это ни началось, это правильное время.

• Когда это закончится, тогда и закончится.

Закон: если вы обнаружите, что оказались в ситуациях, где вы не можете чему-либо научиться или сделать какой-либо вклад, вы ответственны за то, чтобы перейти в другое место, например в другую группу.

Цели. Метод используется, если в организации:

• имеется реальная бизнес-проблема, действительно волнующая людей;

• проблема сложная и никто не знает, как к ней подойти;

• группа, которая нужна для разрешения проблемы, очень разнородна по составу;

• обсуждаемая проблема связана с конфликтами;

• вопрос надо решить срочно.

В табл. 8.4 представлено описание модели фасилитации «Открытое пространство».




Таблица 8.4

Модель фасилитации «Открытое пространство»
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Участники процесса. Спонсор (человек или группа, заинтересованные в проведении) – определяет тему мероприятия. Фасилитатор – помогает спонсору сформулировать тему, запустить работу самоорганизующихся подгрупп, следит за тем, чтобы у участников была возможность зафиксировать отчет о работе своей подгруппы (лучше всего с помощью компьютеров) и отчет был вовремя доступен всем участникам группы, проводит завершение процесса. Участники – все лица, заинтересованные в обсуждении. Участие в мероприятии является исключительно добровольным.

Обзор процесса. Метод не требует длительной подготовки. Один из основных моментов в подготовке – определение темы. Формулировка должна звучать привлекательно и интересно, так как название темы является центральным механизмом, запускающим проведение дискуссии и вдохновляющим участников.

Мероприятие.

1. Начало работы: приветствие и представление участников, объявление темы, концентрация внимания на самостоятельном создании повестки работы, описание процесса, формирование доски объявлений, открытие «деревенского рынка».

2. Основная часть:

• работа самоорганизовавшихся групп;

• подготовка отчетов;

• знакомство с отчетами и расстановка приоритетов;

• конвергенция;

• встречи по планированию действий.

3. Завершение: техника «говорящая палочка».

Примеры проектов. Новая управленческая команда, которая была создана в результате слияния нескольких корпораций, с большим успехом использовала технологию «Открытое пространство» для формирования новой организационной структуры, взаимоотношений по отчетности и процедур управления производством.

Метод «Открытое пространство» был использован в процессе подготовки Олимпийской деревни к Олимпиаде в Атланте 1996 г. «Перед собравшимся коллективом компании AT&T, которая занималась планированием олимпийской деревни, стояла неосуществимая на первый взгляд задача: в кратчайшие сроки изменить разрабатывавшийся в течение 10 месяцев план главного павильона таким образом, чтобы он вмещал в себя в 15 раз больше посетителей, нежели планировалось в начале. За два дня работы в «открытом пространстве», где спонтанные мысли рождают решения, где консультант по безопасности получает возможность свободно обсуждать применение лазерных установок в целях обеспечения безопасности со специалистом по освещению концертов, где все глубоко заинтересованы в продуктивности дискуссий, был создан костяк необходимого участникам плана» [Опыт использования…, 2006].

На конференции «Местные органы власти и НКО: от взаимодействия к партнерству», которая проходила в г. Новосибирске в 2001 г., секция «Гражданские инициативы» проводилась по технологии «Открытое пространство» [Марчук, 2000].


8.5. Динамическая фасилитация (Dynamic Facilitation)

Автором метода является Джим Раф [Rough, 2002]. Он разработал динамическую фасилитацию, когда работал консультантом на лесопильном заводе, для того, чтобы помочь рабочим коллективам в решении вопросов, кажущихся неразрешимыми. Джим Раф разработал этот процесс, чтобы помочь группам раскрыть свой творческий потенциал и найти практические решения через коллективные «Ага!» – озарения.

Цели. Динамическая фасилитация используется для решения проблем и «особенно полезна, когда группа сталкивается со сложной ситуацией, не существует простых ответов, есть большое расхождение во взглядах, напряженность и (или) конфликт» [Зубизаррета, 2010, с. 29]. Это способ креативного исследования проблемы и достижения «творческого консенсуса без компромисса» [Там же, с. 25]. Она применима как в бизнес-контексте, так и для диалога по социальным проблемам в различных сообществах.

В табл. 8.5 представлено описание модели «Динамическая фасилитация».

Участники процесса. Заказчик (человек или группа, заинтересованные в проведении) – определяет роль и цель обсуждения в более широкой картине происходящего, желаемый результат, участвует в процессе обсуждения. Фасилитатор – ведет процесс. Участники – члены организации или сообщества.

Обзор процесса. Метод требует подготовки. Перед началом фасилитатору необходимо провести выборочные интервью (если нет возможности встретиться со всеми участниками), установить с заказчиком временные рамки для проведения обсуждений и количество встреч.



Таблица 8.5

Модель «Динамическая фасилитация»
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Мероприятие.

1. Введение в процесс. Процесс может начинаться сразу же с вопроса фасилитатора: «О чем бы вы хотели поговорить сегодня?» либо с краткого введения в процесс.

2. Начальная стадия – процесс выслушивания, вытягивания и приветствия «первичных решений». Вытягивание опасений и альтернативных решений. Работа с отстаиванием участниками своих позиций. Вытягивание расхождения группы.

3. Переходная и промежуточная стадия. Фасилитатор помогает оставаться в творческом процессе расхождения-схождения – расхождения идей.

4. Завершающая стадия. Создание листов с результатами и закладками. Закладки помогают суммировать прогресс и оценить объем проделанной работы.

После прохождения трех – четрыех циклов динамической фасилитации (от 12 до 16 встреч) группа становится способной фасилитировать свою работу самостоятельно.

Примеры проектов. Группа дорожных рабочих каждую неделю встречалась и обсуждала с фасилитатором проблему получения дорожной сигнализации для управления движением в зоне строительства. Чиновники округа считали, что наличие дорожной сигнализации в течение всего дня – слишком дорогое удовольствие, и с целью экономии денег сигнализация должна быть на дороге только часть дня. Рабочие посмотрели на проблему креативно и установили, что на самом деле наличие дорожной сигнализации в течение всего дня было дешевле и уменьшало количество судебных разбирательств из-за случаев дорожных происшествий. Рабочие встретились с чиновниками в процессе публичных слушаний. Так как они тщательно изучили все точки зрения, всем стало ясно, что рабочие реально понимают проблему и делают ответственный выбор. Чиновники оказались в затруднительном положении, так как они сделали оценки без точного понимания ситуации. Они изменили свое решение. Был создан прецедент – совещания дорожных рабочих смогли изменить стиль управления чиновников округа [Rough, 2002].

8.6. Саммит позитивных перемен (Appreciative Inquiry Summit)

Саммит позитивных перемен [Ludema, Whitney, 2003] является модификацией метода «Позитивные перемены» (Appreciative Inquiry). Авторами метода являются Дэвид Куперрайдер, Суреш Шриваства, Джим Лудема, Диана Уитни и др. [Cooperrider et al., 2008]. История создания метода началась в 1980 г., когда американский психолог Д. Куперрайдер, будучи аспирантом С. Шриваствы, исследовал проблему лидерства в одной из клиник города Кливленда. Он попросил испытуемых написать истории своих наибольших достижений и неудач как лидеров. Когда он проанализировал данные, то обнаружил, что испытуемые описали только истории своего успеха. Анализируя их, он обнаружил, что участники организации были наиболее эффективны как лидеры, когда проявлялся высокий уровень сотрудничества, инновационности и эгалитарности при принятии решений (в стиле консенсус). Затем Д. Куперрайдер разработал теорию будущих возможностей – важные позитивные истории были использованы как источник для пробуждения потенциала организации. Это был первый «позитивный анализ» организации. Результаты этого первого исследования вызвали такое сильное и позитивное оживление, что руководство потребовало, чтобы метод был использован для всех уровней восьмитысячной организации для фасилитации изменений [Cooperrider et al., 2008]. Данный метод является, наверное, самым широко применяемым и хорошо исследованным. С момента первого издания книги Д. Куперрайдера в 2003 г. по теме метода Appreciative Inquiry было опубликовано около 125 книг и статей и проведено более 40 исследований, включая диссертационные.

Цели. Метод используется для проведения широкого спектра позитивных изменений в организации, включающих развитие лидерства, стратегическое планирование, изменение корпоративной культуры, совершенствование бизнес-процессов, прояснение видения и ценностей, совершенствование обслуживания клиентов, качества, взаимоотношений управленцев и сотрудников, интеграции при слияниях и поглощениях.

В табл. 8.6 представлено описание модели фасилитации «Саммит позитивных перемен».

Участники процесса. Спонсор (человек или группа, заинтересованные в проведении). Группа планирования (ключевые участники, представляющие различные уровни и направления в организации или сообществе) – совместно с фасилитатором формулирует задания для саммита и выбирает участников, а также обеспечивает логистику мероприятия. Фасилитатор – кроме разработки дизайна мероприятия управляет процессом саммита: сообщает задания, следит за временем, динамикой процесса. Участники – внутренние и внешние представители организации или сообщества.




Таблица 8.6

Модель фасилитации «Саммит позитивных перемен»
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Обзор процесса. Метод требует тщательной подготовки. Сначала формируется команда спонсоров, которая определяет основной фокус и формулирует тему саммита. Фокус должен быть ясным, захватывающим и позитивно сформулированным. Например, компания «Британские авиалинии», одно время попавшая в список лидеров по потерям багажа, сформулировала тему для саммита как «Великолепное прибытие для каждого пассажира» (вместо «Уменьшение потерь багажа»). Затем формируется команда планирования, для нее проводится рабочий семинар, в процессе которого осуществляется подготовка к саммиту. На рабочем семинаре составляются вопросы для интервью. Интервью является первым заданием, которое выполняют участники в процессе саммита, поэтому составление правильных вопросов – ключевой шаг. Далее разрабатываются все остальные задания, которые будут выполнять участники в процессе встречи. Задания связаны с прохождением участниками четырех основных этапов саммита, которые представлены на рис. 8.3. Рабочий семинар для команды планирования проводит фасилитатор.

Саммит.

1. Открытие: исследование и увязывание многочисленных составляющих «позитивного ядра» организации – сильных сторон, полезных качеств, способностей, талантов, ценностей, традиций, практик и достижений, которые обеспечивают их успех.

2. Мечта: представление будущего организации в самых смелых формулировках.

3. Модель: разработка социальной архитектуры (системы, структуры, стратегии, культуры, способов партнерства), чтобы придать мечте форму.
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Рис. 8.3. Этапы саммита позитивных перемен [Cooperrider et al., 2008, p. 34]





4. Маршрут: планирование действий. Взятие обязательств, формирование команд для инноваций, разработка и запуск изменений.

После саммита организуется работа проектных команд, отслеживается прогресс, результаты работы освещаются по всей компании, подводятся итоги.

Примеры проектов. После того как генеральный директор одного из подразделений консалтинговой компании Jefferson Wells использовал «Саммит позитивных перемен», они добились выдающихся результатов. В подразделении компании работало около 300 человек. До момента использования метода годовой оборот подразделения составлял 40 млн долл. Всего Jefferson Wells имеет 50 офисов по всему миру. С момента применения метода в 2004 г. команда подразделения передвинулась с 12-го места по прибыли и 8-го места по обороту на 1-е место в компании по обоим показателям (в 2007 г.). За тот же период текучесть персонала в компании сократилась с 32 % в 2004 г. до 7 % в 2004-м. Подразделение заняло 1-е место среди офисов компании не только по финансовым показателям, но также по низкой текучести персонала, его высокой вовлеченности и самой высокой удовлетворенности клиентов [Saint, 2010].

В 2004 г. компания Nokia провела в Хельсинки саммит для 200 своих сотрудников. Мероприятие было посвящено обновлению ценностей компании. В результате организационные цели, по словам HR-директора отделений Nokia в Великобритании и Ирландии Дженнифер Росторн, стали более глобально ориентированными [Nokia's use, 2004].

Метод успешно используется многими десятками компаний и сообществ по всему миру. Применение новых информационных технологий открывает для этого новые возможности. Например, компания World Vision использовала метод для 5 тыс. своих сотрудников и партнеров для разработки стратегических целей, компания ВВС смогла вовлечь 22 тыс. своих сотрудников по всему миру для разработки и создания культуры, необходимой для инноваций [Cooper-rider et al., 2008].


8.7. Стратегические изменения в реальном времени (Real Time Strategic Change)

Автором метода является американский консультант Роберт Джекобс [Jacobs, 1997]. Под стратегическими изменениями понимаются изменения организационных целей, систем, структур, рабочих процессов, ценностей, миссии или культуры, а также влияние, которое изменения будут оказывать на всю организацию. Многочисленные инициативы по совершенствованию проваливаются именно потому, что только часть организации достигает успеха в результате проведенных изменений. Реальное время означает работу с реальными вопросами, реальных людей, на которых эти вопросы влияют, и получение реальных результатов. Оно означает одновременность в планировании и внедрении индивидуальных, групповых и организационных изменений. Во время мероприятия в большой группе участники исследуют и устанавливают новые пути ведения бизнеса и продолжают это делать и после мероприятия в ответ на любые изменения окружающей среды. Сотрудники, рабочие команды, функциональные группы и организация в целом начинают использовать новые способы ведения дел, общаться между собой, принимать решения и взаимодействовать продуктивными и удовлетворяющими способами.

Цели. Метод используется для проведения широкого спектра изменений в организации, когда необходимо вовлечь людей в реализацию новой стратегии развития компании, успешно провести реструктуризацию, измененить организационную структуру, рабочие процессы, ценности, миссию или культуру организации.

В табл. 8.7 представлено описание модели фасилитации «Стратегические изменения в реальном времени».

Участники процесса. Спонсоры (генеральный директор, собственники, заинтересованные в проведении изменений в организации). Команда лидеров (топ-менеджеры организации) – разрабатывают стратегию, поддерживающую необходимые изменения. Команда дизайна (ключевые участники организации, формальные и (или) неформальные лидеры) – совместно с командой лидеров и консультантом-фасилитатором разрабатывает структуру и задания мероприятия, следит за проведением мероприятия и, если необходимо, изменяет задания по ходу мероприятия. Команда логистики – полностью отвечает за успешную организацию и проведение мероприятия. Консультант-фасилитатор(-ы) – кроме помощи в разработке дизайна, курировании команды логистики управляет процессом на самом мероприятии: сообщает задания, если необходимо, фасилитирует работу подгрупп, следит за временем, динамикой процесса, участвует в изменении заданий и повестки, если необходимо. Организует встречи команд лидеров и дизайна. Проводит коучинг лидеров и внешних выступающих. Внешние выступающие – приглашенные на мероприятие эксперты, партнеры, клиенты и т. д. Участники – внутренние и внешние представители организации всех уровней и функциональных направлений.
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Обзор процесса. Метод требует тщательной подготовки. Консультант-фасилитатор проводит встречу с командой лидеров для объяснения процесса и ролей, особенностей взаимодействия друг с другом для обеспечения успеха, разработки критериев измерения изменений, распределения необходимых ресурсов (деньги, люди, время). Обсуждаются также вопросы позиционирования процесса изменений (соглашение относительно внешних и внутренних ключевых участников процесса и способов их привлечения, направление работы команды дизайна). Следующий шаг – разработка командой лидеров стратегии, поддерживающей желаемые изменения. Далее консультант-фасилитатор помогает команде лидеров и команде дизайна разработать структуру и задания мероприятия. Также осуществляется планирование следующих после мероприятия шагов, которые необходимо будет осуществить (события для тех, кто не присутствует на мероприятии, графики встреч команд и пр.). Назначается дата проведения мероприятия, и команда логистики начинает подготовку к его проведению.

Мероприятие.

День 1. Обобщение стратегически важной информации. Предварительное формулирование стратегии. Выявление того, что необходимо изменить в настоящем функционировании организации.

День 2. Создание возможностей для изменений. Корректировка способов функционирования внутри организации. Обсуждение и внесение изменений в стратегию.

День 3. Взятие обязательств и выработка плана действий. Формулирование итогового варианта стратегии. Разработка плана действий для достижения желаемого будущего за три – шесть месяцев.

Реализация разработанных планов. После проведения мероприятия предусмотрены обязательные последующие действия. Они включают разработку общего плана внедрения, который отражает работу созданных команд, выделение групп, ответственных за межфункциональные практики и процессы, и т. д., освещение в корпоративных изданиях итогов совещания ключевых стейкхолдеров и собраний рабочих групп и др. Также предусмотрены специальные усилия, призванные обеспечить поддержку изменениям:

• мероприятия по распространению изменений по всей организации – способы включения в изменения всех сотрудников организации;

• проведение необходимых тренингов;

• проведение мероприятия, подводящего итоги проделанной работы.

Примеры проектов. В компании Corning-Asahi Video, занимающейся выпуском стеклянных панелей для телевизоров, в течение многих лет была низкая прибыль, у клиентов возникали вопросы по качеству продукции, сотрудники были недовольны отношениями с менеджерами. Собственники компании дали новому генеральному директору срок два года, чтобы изменить сложившееся положение. Он так описал ситуацию: «Я не был точно уверен, что именно менять, но я знал, что должен помочь наладить отношения наших клиентов и сотрудников, если мы собирались снова сделать собственников счастливыми» [Jacobs, 1997, р. 175]. Сотрудникам компании нужно было дать почувствовать, что они играют важную роль в сохранении и росте бизнеса. Было проведено три трехдневных мероприятия для 1200 сотрудников, туда были приглашены также клиенты компании. Были выработаны новые миссия, видение и стратегия развития. Через год генеральный директор оценил произошедшие изменения следующим образом: «Из семи наших основных клиентов, которые нас ненавидели, пятеро полюбили наше качество, а двое считают, что мы сделали значительный прогресс» [Jacobs, 1997, р. 176].

Перед вице-президентом по организационному развитию компании Marriott hotels стояла задача побудить 100 тыс. сотрудников компании начать думать и действовать по-другому. Необходимо было улучшить качество обслуживания клиентов, причем сделать это быстро. Эта задача была достигнута посредством проведения нескольких мероприятий по разработке видения для компании, сначала для 150, потом для 450 старших менеджеров. Последующие мероприятия проводились для всех руководителей, включая франчайзинговые компании. Мероприятия также включали элементы обучения инструментам всеобщего качества [Jacobs, 1997].


8.8. Выход за рамки (Work Out)[7]

Метод «Выход за рамки» родился в конце 1980-х гг. в корпорации GE (General Electric). Идея метода принадлежит Джеку Уэлчу, возглавлявшему GE, и Джиму Богману, являвшемуся в тот момент директором центра развития менеджеров GE в Кротонвиле. Проблема, с которой столкнулся Уэлч, заключалась в следующем. После успешной реструктуризации бизнеса и сокращения персонала менеджеры компаний, которые лидировали в своей отрасли, жаловались на то, что управленческая культура в корпорации GE остается бюрократическо-аналитической, медленно реагирующей на изменения, полагающейся в большей степени на контроль, вместо того чтобы вовлекать и воодушевлять персонал. Сотрудники всех уровней сетовали на отсутствие к ним доверия и старые способы ведения бизнеса в компаниях. И тогда Уэлч и Богман решили в корне изменить культуру GE и найти способ делать работу за рамками бюрократической системы (to get work out of the system). Так родилась идея и название процесса – «Work Out». К разработке были привлечены профессора бизнес-школ, консультанты и сотрудники Кротонвиля. Метод является плодом коллективных усилий многих консультантов, включая Дэйва Улрика, Стива Кера и Рона Ашкеназа, впоследствии описавших его в своей книге [Ulrich et al., 2002].

Прежде всего, с помощью «Выхода за рамки» GE довольно быстро ликвидировала бюрократические механизмы в своих компаниях. Далее метод стал успешно применяться для совершенствования бизнес-процессов, а затем – для совершенствования взаимодействия с клиентами и поставщиками.

Суть метода «Выход за рамки» проста: межфункциональные и (или) межуровневые группы руководителей и сотрудников обращаются к важным для бизнеса темам, разрабатывают рекомендации и представляют их главному руководителю на «городском собрании». После открытого диалога главный руководитель на месте принимает решение по предложенным рекомендациям («да» или «нет»), вдохновляет людей на внедрение одобренных решений и затем регулярно оценивает прогресс, для того чтобы убедиться, что результаты достигнуты. В GE прошли сотни тысяч «городских собраний», идеи хлынули потоком, дав корпорации доступ к неограниченному ресурсу – воображению и энергии талантливых людей.

Цели. Метод используется:

• для преодоления бюрократизации компании (избавление от ненужных видов работ);

• совершенствования бизнес-процессов – усиления способности достигать необходимых результатов, например, за счет сокращения времени процесса разработки продукта, принятия заказов, совершенствования коммуникации между сотрудниками;

• разработки инновационных способов взаимодействия с клиентами, поставщиками.

«Выход за рамки» помогает создавать культуру быстро меняющейся, инновационной организации, без границ, в которой руководители способны быстро принимать решения в активном диалоге с сотрудниками, вместо того чтобы прятаться в собственных кабинетах, принимая решение посредством приказов (либо, наоборот, избегая жестких решений).

В табл. 8.8 представлено описание модели фасилитации «Выход за рамки».

Участники процесса. Спонсор (генеральный директор, собственники, заинтересованные в проведении изменений в организации). Команда разработчиков – совместно с консультантом-фасилитатором разрабатывает дизайн мероприятия и подбирает участников. Консультант-фасилитатор(-ы) – помогает четко осознать спонсору, какие роли задействованы в процессе, кого необходимо включить в команды участников, разрабатывает дизайн мероприятия, помогает организовать логистику процесса. Участники – межфункциональные команды сотрудников и менеджеров, близких к области планируемых изменений или решаемой проблемы.

Обзор процесса. Метод требует тщательной подготовки. Консультант-фасилитатор помогает заказчику и команде разработчиков правильно выбрать области для изменений, сформулировать общую цель для «Выхода за рамки», определить подцели и вопросы для рабочих групп, проследить за выбором участников для межфункциональных команд и обеспечением наличия всех данных, необходимых для работы межфункциональных команд на мероприятии. А также помогает организовать логистику процесса.

Мероприятие.

1. Введение – цели, повестка, план работы.
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2. Мозговой штурм – обсуждение отдельных аспектов проблемы.

3. Галерея идей – отбор лучших идей.

4. Разработка плана действий – разработка плана действий для выбранных идей.

5. «Городское собрание» – утверждение выбранных для внедрения идей.

Внедрение. Данный этап является обязательным. На этой стадии организуется и отслеживается прогресс в работе проектных команд, результаты освещаются по всей компании, подводятся итоги. Роль фасилитатора заключается в том, чтобы помочь заказчику выстроить процесс таким образом, чтобы решения, принятые на мероприятии, трансформировались в результаты. Для этого необходимо: чтобы авторы решений, которые были выбраны к внедрению, подтвердили свою ответственность и приступили к процессу реализации; помочь организовать поддержку и коучинг людям, чтобы они могли успешно преодолеть вызовы и препятствия, с которыми они столкнутся в процессе изменений; проследить, чтобы для внедрения изменений были сформированы команды, четко поставлены цели, определены ключевые игроки и выработаны четкие планы действий; помочь высшему руководству организовать надзор и поддержку усилий по внедрению изменений.

Примеры проектов. Как уже упоминалось выше, метод «Выход за рамки» помог GE успешно преодолеть бюрократические механизмы в работе корпорации, усовершенствовать бизнес-процессы и найти новые пути взаимодействия с клиентами и поставщиками. С конца 1988 г., времени рождения метода, и до конца 1990-х, пока корпорация не перешла к использованию в своей работе метода «Шесть сигм», сотни тысяч сотрудников приняли участие в проектах «Work Out», возросшая продуктивность позволила сэкономить и заработать миллионы долларов [Ulrich, 2002, р. 21].

«Выход за рамки» успешно использовался такими известными компаниями, как Sears, Unilever, Philips, Rolls Royce [Ibid., p. 286].

В конце 1990-х гг. метод успешно использовался при слиянии компаний Zurich Insurance Company и Eagle Star. Сессии были сфокусированы вокруг вопросов сокращения избыточных выплат по искам, общего сокращения затрат, а также упрощения и ускорения некоторых ключевых процессов по обслуживанию клиентов. Например, благодаря приложенным усилиям в течение года удалось сократить 10 млн долл. выплат по автомобильным искам. Перед Сэнди Лейтчем, возглавившем новую Zurich U. K., также стояла непростая задача – интегрировать две культуры абсолютно разных компаний и сплотить сотрудников для достижения результатов. Сотрудники Zurich Insurance Company обладали высокой финансовой дисциплиной, но привыкли работать в забюрократизированной системе. Культура компании Eagle Star была более расслабляющей, с невысокой управленческой дисциплиной и подотчетностью, но сотрудники гордились высокой узнаваемостью бренда в Англии. Метод «Выход за рамки» помог группам научиться, как работать вместе и стать единой командой. Например, после слияния для сотрудников IT-служб обеих компаний была проведена трехдневная сессия, сфокусированная на поиске возможностей для сокращения затрат. В результате к концу следующего года новая объединенная IT-служба обеспечила экономию бюджета более чем на 3 млн долл. за счет предоставления более качественного обслуживания клиентов. Но, наверное, наиболее важным результатом было чувство участников после сессии: «Мы начали работать как сотрудники двух компаний, но всего несколько дней спустя чувствуем, что мы все вместе работаем на одну и ту же компанию» [Ulrich, 2002, р. 216].

За три года проведения в Zurich U. K. сотен больших и малых мероприятий «Выход за рамки», в которых приняла участие половина всех сотрудников компании (около 3 тыс. человек), компания сэкономила около 100 млн долл. Кроме того, были получены дополнительные миллионные доходы от нововведений в области обслуживания клиентов, разработки новых продуктов и совершенствования процессов.


8.9. Базовая фасилитация (Basic Facilitation)

Термин «базовая фасилитация» ввел американский организационный психолог и консультант Роджер Шварц [Schwarz, 2005a]. Кроме базовой фасилитации в рамках подхода, который Шварц обозначает как подход «профессионального фасилитатора» (Skilled Facilitator Approach), выделяется также развивающая фасилитация. Фасилитацию, по мнению автора, можно считать профессиональной, если это не просто компиляция отдельных техник и методов, но четкое понимание теоретических принципов и моделей, лежащих в их основе. В основе базовой и развивающей фасилитации лежат принципы системного подхода [Davidson, 2005а; Schwarz, 2005a; 2005b], модель групповой эффективности [Schwarz, 2005b], ментальные модели – одностороннего контроля/взаимного обучения [Schwarz, 2005a], основные правила для эффективных групп [Schwarz, 2005b], которые используются для диагностики группового поведения. Кроме диагностики группы и группового поведения фасилитатору необходимо понимать, каким образом осуществляются интервенции, другими словами, что, когда и кому необходимо говорить, осуществляя фасилитацию группового процесса. Шварц предлагает шестишаговый процесс, названный цикл «диагноз – интервенция» [Carlson, 2005a]. Основное отличие базовой и развивающей фасилитации заключается в следующем. Проводя базовую фасилитацию, фасилитатор, используя свои знания о построении процесса, помогает группе разрешить какую-то отдельную проблему. В случае развивающей фасилитации процесс выстраивается таким образом, что группа не только разрешает проблему, но и получает знания и навыки, помогающие ей успешно находить решение других проблем уже без участия фасилитатора.

Цели. Базовая фасилитация помогает участникам усовершенствовать структурные элементы группы (миссия, видение, групповые роли, нормы и т. д.), тем самым способствуя групповому развитию, и (или) наладить более эффективную коммуникацию, разрешить проблему, возникший конфликт [Carlson, 2005b].

В табл. 8.9 представлено описание модели «Базовая фасилитация».

Участники процесса. Заказчик (человек или группа, заинтересованные в проведении) – определяет тему и цель мероприятия. Фасилитатор – разрабатывает дизайн и ведет процесс. Участники – члены организации или сообщества.

Обзор процесса. Метод требует подготовки. Фасилитатор проводит диагностику и планирует вмешательство в групповую структуру и (или) процессы, разрабатывает дизайн мероприятия, подбирая нужную теоретическую схему для интервенций либо нужные техники и определяя их последовательность. Если фасилитация направлена на работу с элементами групповой структуры, планируются шаги, которые необходимо предпринять заказчику после мероприятия.
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Мероприятие.

А. Базовая фасилитация, направленная на решение конкретной проблемы.

1. Введение: объяснение целей, задач, методов работы.

2. Основная часть – интервенции с опорой:

• на «Ментальные модели»;

• «Основные правила для эффективных групп»;

• любые другие модели, например «Способы достижения консенсуса в конфликтной ситуации».

3. Заключение: подведение итогов, сбор обратной связи.

Б. Базовая фасилитация, направленная на работу с элементами групповой структуры.

1. Введение: объяснение целей, задач, методов работы.

2. Основная часть – серия заданий:

• «Модель групповой эффективности»;

• «Прояснение и корректировка выполнения ролей»;

• «Согласование ответственности»;

• «Выработка видения, ценностей, норм».

3. Заключение – подведение итогов, сбор обратной связи.

Закрепление достигнутых изменений. Если фасилитация была направлена на работу с элементами групповой структуры, фасилитатор помогает заказчику спланировать, а затем отслеживает выполнение необходимых действий, например изменение должностных инструкций, разработку необходимых политик и процедур и т. д.

Примеры проектов. Торгово-производственная компания обратилась с запросом на тренинг по командообразованию – сотрудники разных департаментов должны объединиться и более эффективно выполнять свои обязанности. Нами была проведена «Базовая фасилитация» направленная на работу с элементами групповой структуры. Использовалась техники визуализации, «Прояснение ролей в команде». В результате мероприятия сотрудники различных департаментов и уровней компании прояснили и скорректировали ожидания по поводу выполнения своих ролей в группе. Эти скорректированные ожидания были закреплены в должностных инструкциях. Цель была достигнута – сотрудники стали относиться к выполнению своих обязанностей более ответственно.

Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Назовите основные методы процесса фасилитации.

2. Раскройте содержание модели фасилитации «Мировое кафе».

3. Правила обсуждения проектов в процессе фасилитации.

4. Какие задачи возлагаются на фасилитатора в процессе подготовки мероприятий?

5. Содержание конференций в процессах фасилитации.

6. Назовите успешные проекты конференции «Поиск будущего».

7. Каково содержание саммита позитивных перемен?

9 глава. Основные техники фасилитации (интервенции)

9.1. Техники базовой фасилитации (по Р. Шварцу)

Данные техники базовой фасилитации используются в диагностике группы и группового поведения, а также при проведении интервенций. Они направлены на усовершенствование структурных элементов группы, а также помогают группе наладить более эффективную коммуникацию, разрешить возникший конфликт.

Карта групповой эффективности. На рис. 9.1 представлена модель групповой эффективности (Group Effectiveness Model – GEM), выделенная на основе подходов Д. Хэкмана и Е. Сандстрома [Schwarz, 2005b]. А. Дэвидсон [Davidson, 2005а] советует использовать карту для диагностики групповой эффективности и определения направлений для интервенций фасилитатора.

Техника включает четыре шага.

1. Фасилитатор кратко представляет участникам модель групповой эффективности, используя карту (см. рис. 9.1). Он объясняет, что в модели отражены основные критерии (результат, личность, процессы) и факторы групповой эффективности (контекст, структура, процессы). Кратко описывает элементы модели и подчеркивает, что в данной модели группа рассматривается как открытая система: каждый элемент взаимосвязан и влияет на другие.
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Рис. 9.1. Модель групповой эффективности [Schwarz, 2005b, p. 16]





2. Фасилитатор просит участников группы как можно подробнее описать момент(-ы), когда группа была эффективной. Выявляется, какие из трех критериев групповой эффективности присутствовали и какие элементы групповой структуры, процессов и контекста этому способствовали. Фасилитатор записывает критерии и элементы в виде списка либо отмечает их на карте и обозначает стрелками взаимосвязи.

3. Фасилитатор просит участников группы как можно подробнее описать момент(-ы), когда группа была неэффективной. Выявляется, какие из трех критериев групповой эффективности были нарушены и какие элементы групповой структуры, процессов и контекста этому способствовали. Фасилитатор отмечает их на карте и обозначает стрелками взаимосвязи. Участникам задаются следующие вопросы:

• Какие элементы групповой структуры, процессов и контекста способствуют неэффективности?

• На какие другие элементы это влияет?

4. Фасилитатор приходит к консенсусу с участниками группы о том, какие из выявленных элементов являются определяющими, оказывающими наиболее значимое влияние на все остальные.

На основании полученной модели строятся дальнейшие интервенции фасилитатора. Лучше всего начинать с элементов групповой структуры (миссия, видение, роли и др.), так как именно они чаще всего являются ключевыми причинами неэффективности групповых процессов (коммуникации, решения проблем и пр.).

Групповое видение, ценности. Техника адаптирована на основе подхода, предложенного А. Дэвидсон [Davidson, 2005а]. Формулирование миссии, видения оказывается более продуктивным, если начать с прояснения целей и ценностей группы или организации.

1. В качестве первого шага может использоваться техника визуализации. Группа делится на подгруппы, предлагается следующая инструкция: «Представьте будущее через 3/5/10/15 лет. Ваша организация/группа/сообщество только что была названа журналом Форбс/РБК и т. д. одной из лучших в стране (или лучшим сообществом среди…). Журналисты программы Вести/1 канал и т. д. готовят сообщение на тему «Что же сделало компанию X процветающей и выдающейся». Каждая подгруппа будет давать короткое интервью журналисту программы новостей. Это возможность рассказать об одном или двух наиболее важных моментах. При подготовке к интервью опишите следующее:

• Как вы думаете, чего достигла X в течение последних 3/5/10/15 лет, что делает ее особенной?

• Ключевой вклад, который, как вы верите, вы/ваша группа внесла в прогресс X.

• Что лично вас больше всего воодушевляет и вдохновляет в отношении X?

• Что бы вы хотели, чтобы команда новостей сфотографировала, чтобы продемонстрировать прогресс X? и т. д.».

2. После выступления представителя от каждой подгруппы каждому участнику индивидуально предлагается записать на стикере ту ценность(-и), которая, по его мнению, помогла сделать вклад в успех компании. Фасилитатор приводит примеры ценностей – честность, ответственность, целеустремленность и т. д. Составляется общий список ценностей: «Мы как команда/организация/сообщество ценим:…».

Пример. Мы ценим: честность (мы честны по отношению друг к другу и клиентам); сотрудничество и работу в команде и т. д.

3. Далее проводится общегрупповое обсуждение, цель которого – описать, каким образом, с помощью какого поведения участников группы перечисленные ценности могут воплотиться в жизнь. Составление списка «Мы как команда/организация/сообщество… (далее описывается поведение в соответствии с выделенными ценностями»).

Пример. Мы ценим: честность – предоставляем достоверную информацию клиентам и коллегам; сотрудничество и работу в команде – умеем договариваться, уважаем друг друга, помогаем друг другу и т. д.

4. На основании выделенного списка ценностей формулируются видение и миссия компании.

Групповые роли и ожидания. Неясные роли и не проясненные ожидания часто являются источником непродуктивных групповых конфликтов. Данная проблема особенно характерна для компаний, выросших из семейного бизнеса и находящихся на стадии бурного роста. В таких компаниях очень часто сотрудники работают без должностных инструкций, что порождает значительные неудобства как для рядовых сотрудников, так и менеджеров. Помощь группе в прояснении ролей и связанных с этим ожиданий участников группы является базовой и очень полезной интервенцией в групповую структуру и помогает вывести организацию на новый уровень в ее развитии, повысить групповую эффективность. Описанная ниже техника разработана нами на основе подхода, предложенного А. Дэвидсон [Davidson, 2005а].

1. Общее обсуждение. Составление карты взаимодействия ролей.

На флипчарте рисуется карта взаимодействия ролей. Участники проверяют, правильно ли она отражает деловое взаимодействие участников в группе. Данная карта составляется фасилитатором заранее, по итогам бесед с заказчиком.

2. Индивидуально-групповая работа.

2.1. Составление списка ожиданий в отношении выполнения конкретной роли. Участники разбиваются на группы по принципу выполнения одинаковых должностных обязанностей, например руководители филиалов, менеджеры по развитию, финансисты и т. д. На флипчарте каждая группа пишет название своей должности. Им дается следующая инструкция: «Вспомните, пожалуйста, свои должностные обязанности, за какие процессы вы отвечаете, с какими членами группы вы напрямую взаимодействуете. Подумайте и напишите, какие, с вашей точки зрения, ожидания есть по отношению к вашему поведению в рамках выполнения должностных обязанностей у других участников вашей группы. Используйте формулу: «Коллеги ожидают, что я…». Запишите их (не менее 3–4) на отдельных стикерах и прикрепите на вашем флипчарте».

2.2. Корректировка ожиданий. Инструкция: «А теперь в соответствии с картой взаимодействия ролей пройдитесь вдоль флипчартов и прочитайте, что написали о своих ролях коллеги, с которыми вы взаимодействуете. Насколько то, что написано у них на флипчарте, соответствует вашим ожиданиям по поводу выполнения данной роли в команде. Добавьте, пожалуйста, ваше собственное видение, если что-то упущено или ваше видение отличается от представленного коллегами. Используйте формулу: «Я ожидаю, что другие члены группы…». Запишите каждое ваше ожидание на отдельном стикере. Решите, относится ли ваше пожелание к какой-то конкретной группе ролей или ко всем участникам. Прикрепите ваши стикеры в соответствующее место».

3. Общегрупповое обсуждение. Достижение консенсуса в отношении ролей и ожиданий в группе.

Цель – выработка единого списка ожиданий относительно поведения участников группы отдела региональных продаж. Инструкция: «Сейчас мы составим объединенный список ожиданий, как нам хотелось бы, чтобы мы вели себя по отношению друг к другу в рамках своих должностных обязанностей. Как мы это сделаем? У нас будет пункт «Все члены группы» и отдельные пункты, обозначающие ту или иную группу должностных ролей. Итак, начнем обсуждение с группы…». Зачитываются по порядку первый пункт и дальше.

Вопросы для обсуждения:

• Есть ли в списке какие-либо ожидания, которые не кажутся честными или законными для группы?

• Есть ли подобные/похожие ожидания, которые можно объединить?

• Включены ли какие-либо ожидания, которые хотя бы один участник не может принять к выполнению?

Результат: выработка единого, разделяемого всеми списка ожиданий в отношении выполнения своей роли в команде и ролей коллег.

4. Работа в подгруппах.

4.1. Согласование процесса ответственности. Цель – помочь участникам взять на себя ответственность за выбранное поведение.

Подгруппы обсуждают вопросы и предлагают свое решение (5—10 мин). Затем выступающий от каждой подгруппы предлагает их вариант. Путем голосования выбирается вариант, устраивающий большинство участников.

Вопросы для обсуждения:

• Как вы будете определять, что группа или участник группы выполняет или не выполняет ожидания?

• Если вы думаете, что коллега не выполняет ожидания и обязательства, как вы будете обсуждать это с ним/ ней?

Результат: выработка алгоритма действий, если кто-либо не выполняет ожиданий коллег в отношении исполнения своей роли в команде.

4.2. Договоренность об обзоре и ревизии ролей и ожиданий. Цель – договориться о процессе и периодичности пересмотра и коррекции ролей и ожиданий.

Подгруппы обсуждают вопросы и предлагают свое решение (5—10 мин). Затем от каждой подгруппы выступающий предлагает свой вариант. Путем голосования выбирается вариант, устраивающий большинство участников.

Вопросы для обсуждения:

• Когда и как вы будете делать обзор ваших ожиданий, для того чтобы понять, насколько хорошо вы их выполняете?

• Какой процесс вы можете использовать, чтобы включить ожидания новых участников группы, если состав группы меняется?

Результат: выработка алгоритма действий по периодическому обзору исполнения ожиданий и процесса интеграции ожиданий новых членов команды.

Цикл «диагноз – интервенция». Данная техника демонстрирует, каким образом фасилитатор осуществляет интервенции в групповые процессы коммуникации, решения проблемы, принятия решения. Другими словами, что, когда и кому необходимо говорить, осуществляя фасилитацию групповых процессов [Carlson, 2005a]. Это последовательность действий из шести шагов (рис. 9.2). Три из них относятся к постановке диагноза: 1) наблюдение поведения;
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Рис. 9.2. Цикл «диагноз – интервенция»





2) определение предполагаемого значения; 3) решение, нужно ли вмешаться в процесс, как и почему это надо делать, чтобы помочь индивиду или группе быть более эффективным. Следующие три шага отражают, что именно нужно говорить: 4) описание наблюдаемого поведения; 5) озвучивание выводов, которые сделал фасилитатор; 6) помощь участнику группы в решении, нужно ли изменить его/ее поведение и как это сделать, чтобы быть более эффективным(-ой). Первые три шага не озвучиваются фасилитатором, шаги 4–6 обсуждаются с группой. Другими словами, на шаге 4 фасилитатор озвучивает, что он наблюдал, делая шаг 1; на шаге 5 обсуждает с участниками выводы, которые он сделал на шаге 2; на шаге 6 помогает членам группы решить, нужно ли и как изменить его/ее поведение, чтобы быть более эффективным, как он предположил это на шаге 3.

Прежде чем переходить к следующему шагу, проводя интервенции шагов 4–6, фасилитатор осуществляет обязательную проверку – согласны или нет члены группы с его оценкой. Эта проверка на наличие различных взглядов гарантирует свободу выбора участников группы – они могут принять или отвергнуть интервенции фасилитатора.

В базовой модели фасилитации диагностика групповых процессов осуществляется, опираясь на основные правила для эффективных групп [Schwarz, 2005a]. А если фасилитация является развивающей, то также на ментальные модели – одностороннего контроля/взаимного обучения [Schwarz, 2005c]. Фасилитатор может также вмешиваться в процесс, если, например, наблюдает, что участники становятся молчаливыми, прерывают друг друга или адресуют свои комментарии в основном лидеру, фасилитатору, но не друг другу [Ibid.].

Основные правила для эффективных групп. Профессиональный подход к фасилитации Р. Шварца опирается на так называемые ключевые ценности и основные правила для эффективных групп. Перед началом базовой и развивающей фасилитации фасилитатор обязательно знакомит группу с ключевыми ценностями и основными правилами эффективных групп.

Ключевые ценности:

• обоснованная информация – означает обсуждение всей относящейся к обсуждаемому вопросу информации таким способом, который будет понятен участникам (я обладаю информацией, другие обладают другой информацией);

• свободный выбор на основе информации – участники делают выбор, опираясь на обоснованную информацию, а не на внешнее или внутреннее давление группы;

• внутренние обязательства – каждый член группы чувствует персональную ответственность за решение и готов поддерживать это решение в рамках своей роли;

• сочувствие – способность временно приостановить позицию оценивания по отношению к другим и к себе.

Основные правила эффективных групп.

1. Проверять предположения и умозаключения. Очень часто люди действуют, исходя из своих предположений о чем-то. Не стоит ничего утверждать и делать скороспелых выводов, если мы не проверили то, что нам кажется в отношении поведения, действий членов нашей команды, наших коллег. Это может привести к конфликтам и недопониманию. Любые наши выводы и действия должны строиться на проверенной, т. е. достоверной, информации.

2. Делиться всей важной информацией, т. е. высказывать сомнения, критические замечания, выражать чувства, если они возникают.

3. Приводить примеры и согласовывать значение важных понятий.

4. Объяснять ваши рассуждения и намерения/желания.

5. Фокусироваться на интересах, а не на позициях.

6. Совмещать высказывание точки зрения и вопросы. Быть не только адвокатом, но и задавать вопросы.

7. Вежливо создавать следующие шаги и способы для проверки разногласий.

8. Обсуждать необсуждаемые (неудобные) вопросы.

9. Использовать правило принятия решения, которое обеспечивает уровень необходимых обязательств.

Пример, иллюстрирующий использование фасилитатором цикла «диагноз – интервенция» с опорой на ключевые ценности и основные правила эффективных групп
Ниже приводится фрагмент совещания, посвященного обсуждению результатов интервью и фокус-групп, которые проводили консультанты (адаптировано из [Schwarz, 2005с]). Консультанты были приглашены в организацию для того, чтобы собрать информацию по проблемам, связанным с управлением и результативностью. Одним из неожиданных результатов исследования было то, что сотрудники хотели узнать, каким образом новая команда руководителей будет использовать результаты интервью и фокус-групп. Обсуждение этого вопроса было сложным, так как внутри команды из пяти руководителей возник конфликт. Ниже приводится протокол работы фасилитатора с группой.
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9.2. Техники для разрешения разногласий (решение конфликта)

Дискуссия в «аквариуме» (Fishbowl Discussion). В больших группах часто сложно услышать мнение каждого по каждому вопросу. Дискуссия в «аквариуме» дает возможность обсуждать различные точки зрения одним участникам, в то время как другие наблюдают за дискуссией. Фасилитатор выбирает 4–5 человек, представляющих различные точки зрения или вопросы (например, в процессе поиска консенсуса, какие критерии для оценки решения необходимо включить). Этих участников затем просят обсуждать вопрос с различных точек зрения, а оставшаяся часть группы наблюдает за дискуссией.

Участники из внешнего круга могут постучать по плечу участника из внутреннего круга, сигнализируя, что они хотели бы поменяться местами и высказать мнение или дать комментарии, которых еще не было. Иногда в центральном круге специально оставляется один свободный стул, на который садится участник из внешнего круга, а кто-то покидает внутренний круг (чтобы один стул всегда оставался свободным).

Внутренняя группа обсуждает вопрос в течение установленного времени. После этого наблюдатели из внешнего круга могут задавать вопросы или давать комментарии.

Затем формируется следующая группа для внутреннего круга, и процесс повторяется до тех пор, пока все желающие не смогут побывать в «аквариуме».

В конце процесса все участники подводят итоги, какие наиболее важные идеи они услышали и к каким инсайтам пришли. Эта техника особенно полезна для одновременного исследования глубины вопроса и дает возможность участникам группы критично рассматривать, что было сказано.

Варианты:

• гетерогенный аквариум. Если образовалось несколько групп, придерживающихся разных точек зрения, в круг приглашаются по одному-два представителя от каждой группы. Затем группу в кругу заменяет другой состав, и так несколько раз;

• гомогенный аквариум. В центр приглашаются представители со схожими взглядами, опытом, культурой и пр., и их просят высказать мнение на заданную тему. Затем другую группу просят сделать то же самое и т. д.

Приемы достижения консенсуса в конфликтной ситуации. М. Вилкинсон [Wilkinson, 2005] выделяет три уровня разногласий между людьми:

1) информационный. На этом уровне люди не соглашаются друг с другом из-за того, что плохо услышали информацию или недопонимают альтернативы, предлагаемые другими, и причины, почему их нужно поддерживать;

2) опыт или ценности. На втором уровне разногласий стороны хорошо слышат друг друга и понимают альтернативы, которые предлагает оппонент. Но они имеют различный опыт или придерживаются различных ценностей, в результате чего предпочитают придерживаться одной альтернативы, а не другой;

3) внешние факторы. Третий уровень разногласий основан на личностных особенностях, прошлой истории или других внешних факторах, которые не имеют отношения к альтернативам. Очень часто разногласия могут быть совсем не связаны с дискуссией.

Фасилитатору необходимо понимать уровень возникающих разногласий и использовать соответствующие подходы, чтобы их разрешить. Три техники работы с разногласиями, которые предлагает М. Вилкинсон, применимы в работе как с отдельными людьми, так и с группами:

1) очерчивание (Delination);

2) плюсы и минусы (Strengths and Weaknesses);

3) соединение (Merge).

Техника 1. Очерчивание.

Шаг 1. Начните с соглашения. Соглашение помогает обеим сторонам увидеть, что они уже имеют нечто общее. Это начальное соглашение может служить мостом для конструирования финального решения.

Шаг 2. Подтвердите источник разногласий. Установление источника разногласий показывает сторонам, что они не далеко разошлись друг с другом и источник разногласий можно обсудить.

Шаг 3. Идентификация альтернатив и создание новых. Когда источники разногласия установлены, фасилитатор определяет альтернативы, которые обсуждались, и просит участников создать новые, которые приходят им в голову. Если выработаны всего две альтернативы, рекомендуется создать таблицу с двумя колонками и назвать колонку именем альтернативы. Если альтернатив больше, колонки делаются по их количеству.

Шаг 4. Специальные очерчивающие вопросы для каждой из сторон. Каждой альтернативе фасилитатор адресует специальные поддерживающие вопросы и записывает ответы на них на флипчарте. Для большинства разногласий вопросы следует задавать таким образом, чтобы группа пришла к пониманию следующих моментов: как много это будет стоить, как много времени займет, кого вовлечет и какие ресурсы необходимы.

Шаг 5. Суммирование информации. После получения детальной информации для каждой альтернативы фасилитатор суммирует ключевые пункты в обеих колонках.

Шаг 6. Проверка консенсуса. Как только каждая альтернатива очерчена и суммирована, фасилитатор проверяет, достигнуто ли согласие. Если консенсус не был достигнут, фасилитатор переходит к следующей технике.

Несколько важных моментов по технике очерчивания альтернатив:

• очерчивание заставляет людей слушать друг друга;

• на шаге 4 вместо того, чтобы задавать прямые вопросы (например: «Сколько будет стоить такое решение?»), фасилитатору важно построить вопросы таким образом, чтобы получить дополнительную информацию, помогающую ответить на прямой вопрос. Например, в ситуациях, когда трудно определить компоненты стоимости, можно построить вопрос таким образом: «Давайте обсудим стоимость. Если мы хотим определить стоимость этой альтернативы, какие ее компоненты нам необходимо будет оценить?»;

• очерчивающие вопросы фокусируются исключительно на фактах. На этой стадии отсутствуют оценивающие вопросы (например, «Почему это важно?»);

• прежде чем суммировать, рекомендуется собрать информацию по всем альтернативам. Если сразу резюмировать итоги по какой-либо альтернативе, участники будут настаивать, что их альтернатива лучшая по сравнению с другими.

Техника 2. Сильные и слабые стороны.

Шаг 1. Обозначьте сильные стороны. Для выявления сильных и слабых сторон привлекаются все участники группы.

Шаг 2. Обозначьте слабые стороны. Как только сильные стороны для каждой альтернативы выделены, фасилитатор проводит обсуждение слабых сторон каждой из альтернатив. Результаты обсуждения сильных и слабых сторон заносятся в таблицу.

Шаг 3. Проверка консенсуса. После выделения сильных и слабых сторон каждой альтернативы фасилитатор проверяет, достигнут ли консенсус. Если он не достигнут, используется следующая техника.

Некоторые важные моменты в использовании техники сильных и слабых сторон:

• очень важно сначала установить сильные стороны для каждой из альтернатив, прежде чем переходить к обсуждению слабых сторон. Этот способ выявляет ценность каждой альтернативы до того, как участники обесценят их через обсуждение слабых сторон;

• для многих выделенных альтернатив, особенно когда обсуждаются всего две альтернативы, слабые стороны одной эквивалентны сильным сторонам конкурирующей. Как только группа идентифицирует это отношение, можно сэкономить время, обсуждая слабые стороны;

• если в обсуждение вовлечены только два человека, рекомендуется попросить их назвать сильные стороны альтернативы оппонента. Такой подход побуждает к активному слушанию и помогает сторонам осмыслить другую альтернативу. Автор альтернативы затем может добавить сильные стороны, которые упустил оппонент;

• разногласия второго уровня основаны на различном опыте или ценностях. Когда фасилитатор просит людей назвать сильные стороны альтернативы, их ответы обычно представляют ценности, которых они придерживаются и на которые опирается предлагаемая альтернатива. Даже если на этой стадии консенсус не был достигнут, определение ценностей, лежащих в основе каждого решения, будет давать группе ясный ориентир для продвижения вперед.

Техника 3. Объединение. Если группа не достигла консенсуса после выявления сильных и слабых сторон, следующая рекомендуемая техника – объединение. В процессе объединения группа создает третью альтернативу, которая комбинирует ключевые сильные стороны главных альтернатив.

Шаг 1. Выделите ключевые сильные стороны. Процесс объединения начинается с выделения наиболее важных сильных сторон каждой альтернативы.

Шаг 2. Создайте одну или несколько новых альтернатив. Фасилитатор фокусирует внимание группы на ключевых сильных сторонах, для того чтобы создать одну или несколько альтернатив, которые включают сильные стороны обеих.

Шаг 3. Очертите ключевую альтернативу. Фасилитатор дает группе возможность выбрать новую, наиболее обещающую альтернативу и очертить ее.

Шаг 4. Проверьте консенсус. Как только группа очертила новую альтернативу, фасилитатор проверяет, был ли достигнут консенсус. Если консенсус не был достигнут, используется другая стратегия поиска консенсуса.

Несколько важных моментов в использовании техники объединения:

• в процессе объединения группа создает альтернативу, которая содержит ключевые ценности участников. Фасилитатору рекомендуется последовательно использовать описанные техники. Фасилитатор может также обнаружить, что группа готова сократить некоторые шаги процесса и создать новую альтернативу раньше;

• прежде чем предполагать, что консенсус был достигнут, необходимо обязательно очертить новую альтернативу. Очерчивание будет гарантировать, что все участники понимают, как новая альтернатива будет работать.


Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Назовите основные техники базовой фасилитации.

2. Какие техники базовой фасилитации используются для диагностики групповых процессов?

3. Опишите модель групповой эффективности.

4. В чем сущность проведения техники визуализации?

5. Назовите групповые роли и ожидания в больших группах.

6. Составьте карту взаимодействия ролей.

7. Назовите основные правила эффективных групп.

8. Какие техники используются для разрешения разногласий в группах?

9. Назовите девять основных методов процесса фасилитации.

10 глава. Оценка эффективности процесса фасилитации и профессионализма фасилитатора

10.1. Основные подходы к оценке

Любая система оценки должна разрабатываться с учетом того, кто и для каких целей будет ее использовать [Patton, 1997]. Различные заинтересованные лица будут подходить к оценке фасилитации, исходя из своих потребностей. Поэтому, на наш взгляд, критерии и составляющие этой оценки могут и должны различаться, например, когда мы говорим о профессионалах, предоставляющих данную услугу, и о ее заказчиках.

Если речь идет об оценке фасилитации с точки зрения профессионала, оказывающего услугу, то она обязательно должна включать анализ эффективности каждого этапа деятельности фасилитатора:

• выявление потребностей заказчика и постановки целей процесса;

• разработка и планирование интервенций (дизайн мероприятия – выбор участников, подбор метода и техник и др.);

• осуществление интервенций (проведение мероприятия);

• непосредственный результат интервенций (итог мероприятия);

• отслеживание/курирование изменений после интервенций (итог внедрения изменений).

Если имеется в виду итоговая оценка эффективности процесса фасилитации заказчиком, то, на наш взгляд, достаточно обсудить с ним проведение самого мероприятия, его результат и итоги внедрения изменений.

Важность выделенных этапов подтверждается некоторыми исследованиями. Например, Д. Уордэйл [Wardale, 2008] провела исследование, в котором попыталась выяснить, что понимают под эффективной фасилитацией как сами фасилитаторы (внутренние и внешние), так и менеджеры (заказчики фасилитации). На основании проведенного исследования она предложила модель эффективной фасилитации, которая включает четыре стадии: планирование, интервенция, результаты, внедрение. Процесс может осуществляться либо внутренним, либо внешним фасилитатором. На стадии планирования важна правильная постановка цели, определение участников, разработка дизайна процесса. Фасилитатор осуществляет планирование совместно с заказчиком. Стадия интервенции включает мероприятие (одно или несколько). Здесь для успеха процесса, с точки зрения участников исследования, важен стиль фасилитатора, его умение быть гибким и при необходимости выступать в нескольких ролях – фасилитатора, коуча и тренера. Важны также правильный подбор участников и их вовлеченность в процесс. Еще одна составляющая – подходящие для конкретной групповой ситуации техники и стратегии, которые используются для управления групповой динамикой и вовлечения участников в процесс. При оценке стадии результатов важным оказывается достижение в течение сессии поставленных задач, а также эмоциональный результат, который можно описать как наличие у участников позитивной энергии и стремления взять на себя ответственность за реализацию тех результатов, которые были достигнуты в процессе сессии. Успешная стадия внедрения предполагает реализацию принятых решений, взятых обязательств, разработанных планов и др. после проведенного мероприятия.

Следующий вопрос, который важно рассмотреть, касается критериев оценки результатов фасилитации на каждом этапе.

10.2. Выбор критериев оценки

При оценке результатов мероприятия свидетельством эффективности проведенной сессии является продукт, полученный по ее окончании. Фасилитационная сессия может фокусироваться на достижении инструментальных и (или) развивающих результатов. Инструментальная фасилитация фокусируется на конкретном продукте. Она ориентирована на решение определенной задачи: разрешение конкретной проблемы, принятие решения, выработка стратегии, плана действий и т. д. Развивающая фасилитация фокусируется на совершенствовании групповых структур и процессов. Как показано в табл. 10.1, различные методы фасилитации могут быть ориентированы на получение либо инструментальных, либо развивающих результатов, либо на то и другое одновременно.

Таким образом, при оценке результатов критерием эффективности фасилитации является достижение мероприятием запланированного результата: выработана ли стратегия развития компании, вышла ли команда на новый уровень в своем развитии, найдено ли решение проблемы, выработано ли нужное решение и др.

Представляется важным заранее конкретизировать критерии оценки в каждом случае в зависимости от типа достигнутого результата, например критерии оценки качества предложенных решений, выработанной стратегии, разработанного плана действий и т. д.



Таблица 10.1

Тип результата в зависимости от метода фасилитации
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Для оценки качества принятых решений можно воспользоваться критериями, предложенными П. Друкером [Друкер, 2001]:

• риски (каковы имеющиеся риски у принятого решения и насколько они велики в сравнении с возможным выигрышем);

• экономия (какова степень сложности внедрения, обеспечивает ли решение максимальный результат при наименьших затратах);

• время (насколько быстро может быть достигнут результат);

• ресурсы (насколько доступны ресурсы, которые потребуются для реализации решения).

В качестве критериев выработки успешной стратегии могут рассматриваться:

• соответствие среде (соответствует ли выработанная стратегия условиям отрасли и конкуренции, рыночным возможностям и угрозам, а также учитывает ли сильные и слабые стороны компании, ее компетентность, конкурентные возможности);

• конкурентное преимущество (обеспечивает ли выработанная стратегия достижение стабильного конкурентного преимущества);

• эффективность (нацелена ли стратегия на повышение эффективности работы компании – улучшение показателя прибыльности и упрочение ее конкурентной и рыночной позиции) [Томсон, Стрикленд, 2002, с. 92].

В качестве критериев оценки выхода группы на новый уровень в своем развитии могут рассматриваться следующие:

• насколько вдохновляющим для группы являются сформулированные видение и миссия;

• сформулированы ли групповые ценности и нормы, насколько они соответствуют индивидуальным ценностям и нормам членов команды;

• совпадают ли ожидания участников группы в отношении выполнения групповых ролей и пр. [Schwarz, 2005b].

Кроме достижения цели процесса следует учитывать субъективный (эмоциональный) фактор, а именно оценку участников:

• стиля общения фасилитатора с группой;

• собственной вовлеченности в процесс;

• полезности используемых техник для достижения результата сессии;

• удовлетворенности полученными результатами;

• готовности взять на себя ответственность за реализацию полученных в процессе мероприятия результатов.

По истечении стадии внедрения предлагается проводить оценку на уровне объективных показателей, например, принесла ли ожидаемый эффект для организации/сообщества реализация полученного в результате фасилитации продукта:

• изменились ли прибыль, затраты и т. д., объемы продаж, производительность труда;

• уменьшились ли затраты ресурсов;

• повысился ли уровень удовлетворенности потребителя;

• устранены ли перегрузки в работе и нестабильность процессов;

• уменьшилось ли количество конфликтных ситуаций, времени на непродуктивные коммуникации и др.

Таким образом, проводить итоговую оценку эффективности процесса фасилитации заказчиком следует, ориентируясь на следующие факты:

1) субъективная (эмоциональная) реакция участников относительно:

• стиля общения фасилитатора с группой;

• собственной вовлеченности в процесс;

• полезности используемых техник для достижения результата сессии;

• удовлетворенности полученными результатами;

• готовности взять на себя ответственность за реализацию полученных в процессе мероприятия результатов;

2) объективные показатели:

• достигнута ли с помощью выбранного метода фасилитации поставленная для процесса цель:

– выработаны ли необходимые решения, стратегии, планы действий;

– сформулированы ли видение, миссия, прояснены ли групповые ценности и нормы, скорректированы ли ожидания в отношении групповых ролей и т. д.;

• каков эффект для организации/сообщества от реализации полученного в результате фасилитации продукта:

– изменение экономических показателей – прибыли, затрат и т. д.;

– рост объемов продаж;

– увеличение производительности труда;

– уменьшение затрат ресурсов;

– повышение уровня удовлетворенности потребителя;

– устранение перегрузок в работе и нестабильности процессов;

– уменьшение количества конфликтных ситуаций, времени на непродуктивные коммуникации и др.

Оценки эмоциональной реакции участников в отношении мероприятия и достижения его целей делаются сразу же после завершения сессии. Оценка эффективности для организации/сообщества от реализации полученного в результате фасилитации продукта проводится по завершении этапа внедрения.


10.3. Ключевые компетенции фасилитатора

Определение знаний, умений и установок, которые помогают сделать процесс фасилитации эффективным, необходимы не только тем, кто хочет стать компетентным фасилитатором, но и заказчикам данных услуг [Baker, Fraser, 2005].

Фасилитаторы IAF (Международной ассоциации фасилитаторов) разработали модель компетенций, которая включает шесть категорий: установление отношений с клиентом, планирование подходящих групповых процессов, создание среды для совместных действий, управление группой для достижения необходимых результатов, овладение и совершенствование профессиональных знаний, позитивность в профессиональных отношениях [Baker, Fraser, 2005, p. 468–471]. Рассмотрим каждую категорию.

1. Установление отношений с клиентами:

1) выстраивает партнерские отношения:

• разъясняет взаимные обязательства;

• вырабатывает консенсус в отношении задач, результатов, ролей и обязанностей;

• демонстрирует объединяющие ценности, лежащие в основе фасилитации;

2) разрабатывает и адаптирует инструментарий для изучения потребностей клиентов:

• анализирует организационную среду;

• выявляет потребности клиента;

• разрабатывает подходящие модели для достижения намеченных результатов;

• определяет вместе с клиентом особенности продукта и результата;

3) эффективно управляет событиями:

• заключает договор с клиентом;

• разрабатывает план мероприятия;

• успешно проводит мероприятие;

• оценивает степень удовлетворенности клиента на всех этапах мероприятия или проекта.

2. Планирование подходящего группового процесса:

1) выбирает методы и процессы, которые:

• побуждают к активной совместной работе с учетом культурных особенностей, норм и различий между участниками;

• вовлекают в процесс людей с различными стилями обучения и способами мышления;

• обеспечивают высокое качество продукта/результата, который отвечает потребностям клиентов;

2) планирует время и подготавливает пространство для проведения группового процесса:

• организует физическое пространство для достижения цели процесса;

• планирует эффективное использование времени;

• обеспечивает эффективную атмосферу для сессий.

3. Создание среды для совместных действий:

1) демонстрирует эффективное участие и навыки межличностного общения:

• использует различные процессы, обеспечивающие участие и вовлеченность;

• демонстрирует эффективные вербальные навыки коммуникации;

• налаживает контакт с участниками;

• практикует активное слушание;

• демонстрирует способность наблюдать и обеспечивает обратную связь участникам;

2) уважает и признает разнообразие, обеспечивает открытость:

• поощряет положительное отношение к опыту и восприятию всех участников;

• создает атмосферу безопасности и доверия;

• создает возможности для участников извлечь выгоду от разнообразия группы;

• развивает культурную осведомленность и чувствительность;

3) управляет групповым конфликтом:

• помогает участникам выявлять и анализировать их предположения;

• распознает конфликт и признает его роль в обучении группы, достижении ею зрелости;

• обеспечивает безопасную среду для выведения конфликта на поверхность;

• управляет агрессивным поведением группы;

• поддерживает группу при разрешении конфликта;

4) пробуждает креативность группы:

• выявляет стили обучения и мышления участников;

• стимулирует творческое мышление;

• принимает все идеи;

• использует подходы, которые наилучшим образом соответствуют потребностям и возможностям группы;

• стимулирует и направляет групповую энергию.

4. Руководство группой для достижения необходимых результатов:

1) управляет группой с помощью ясных методов и процессов:

• устанавливает четкие рамки для фасилитационной сессии;

• активно слушает, задает вопросы, резюмирует, чтобы понять ощущения и мысли группы;

• распознает моменты, когда группа отклоняется, и направляет на решение задачи;

• управляет процессом в малой и большой группе;

2) содействует группе в осознании ее задач:

• варьирует темп деятельности в соответствии с потребностями группы;

• выявляет информацию о потребностях группы, вытягивает данные и инсайты из группы;

• помогает группе осознать и синтезировать структуры, тенденции, коренные причины, рамки для действий;

• помогает группе в осознании своего опыта;

3) руководит группой для достижения консенсуса и желаемых результатов:

• использует различные подходы для достижения консенсуса в группе и целей группой;

• адаптирует процесс в соответствии с изменяющейся ситуацией и потребностями группы;

• оценивает продвижение группы и сообщает о прогрессе;

• способствует завершению задач.

5. Овладение и совершенствование профессиональных знаний:

1) создает базу знаний в области управления, организационных систем и развития, группового развития, психологии, разрешения конфликтов;

2) понимает динамику изменений;

3) владеет теорией обучения и мышления;

4) владеет разнообразными методами фасилитации:

• моделями решения проблем и принятия решений;

• разнообразными групповыми методами и техниками;

• знает последствия неправильного использования групповых методов;

• отличает процесс от задач и содержания;

• изучает новые методы и модели для удовлетворения возникающих потребностей и достижения изменений, необходимых клиенту;

5) поддерживает профессиональный статус:

• занимается исследованиями/обучением, связанным с групповыми процессами;

• постоянно изучает новую информацию в области фасилитации;

• постоянно учится, анализируя свой опыт;

• совершенствует свои знания и участвует в работе профессионального сообщества;

• признает профессиональную сертификацию.

6. Позитивность в профессиональных отношениях:

1) осознает и оценивает себя:

• анализирует свое поведение и результаты;

• действует в соответствии с личными и профессиональными ценностями;

• изменяет поведение, стиль, чтобы соответствовать потребностям группы;

• осознает потенциальное влияние ценностей фасилитатора на работу с клиентами;

2) ведет себя честно и открыто:

• демонстрирует веру в группу и ее возможности;

• подходит к ситуации непредвзято и с позитивным отношением;

• описывает ситуации, как он их видит, и выясняет различные точки зрения;

• действует в рамках профессиональных границ и этики (как описано в заявленных этике и ценностях);

3) верит в групповой потенциал и соблюдает нейтралитет:

• уважает мудрость группы;

• поддерживает веру в потенциал и опыт других;

• старается минимизировать свое влияние на результаты группы;

• занимает непредвзятую, необоронительную, безоценочную позицию.


10.4. Ценности и этика фасилитатора

Как указывают Д. Хантер и С. Торп [Hunter, Thorpe, 2005, p. 558–561], роль фасилитатора заключается в беспристрастной помощи группе в том, чтобы становиться более эффективной. Эффективность работы фасилитатора основывается на его честности и доверии, которое устанавливается между ним и теми, кому он помогает. Ниже предлагается описание ценностей и этический кодекс, принятый IAF.

Ценности. Как фасилитаторы, мы верим в присущую личности ценность и в коллективную мудрость группы. Мы стремимся помочь каждому члену группы внести наилучший вклад в групповое взаимодействие. Мы забываем о наших личных мнениях и поддерживаем право группы делать свой собственный выбор. Мы верим, что совместное взаимодействие, основанное на сотрудничестве, ведет к консенсусу и дает значимые результаты. Мы ценим профессиональное сотрудничество как способ совершенствования в деятельности фасилитатора.

Этический кодекс.

1. Обслуживание клиентов. Мы предоставляем услуги, используя наши компетенции, с целью повышения эффективности групповой работы клиентов.

В число наших клиентов входят как группы, которые мы фасилитируем, так и те, кто заключает с нами контракт от их имени. Мы тесно сотрудничаем с нашими клиентами, чтобы понять их ожидания и обеспечить группе достижение желаемого результата. Мы обязаны гарантировать свою компетентность в проведении интервенций. Если группа решает, что она должна изменить первоначально запланированное направление, роль фасилитатора заключается в том, чтобы помочь группе двигаться вперед.

2. Конфликт интересов. Мы открыто признаем любой потенциальный конфликт интересов. До начала работы с группой мы открыто и честно обсуждаем любой возможный конфликт интересов, а также возможную личную предвзятость, предшествующий опыт организации или любые другие вопросы, которые потенциально могут помешать нам эффективно работать с интересами всех членов группы. Мы делаем это вместе с клиентом с целью предотвращения возможных недоразумений, которые могли бы отрицательно повлиять на успех или доверительные с ним отношения. Мы не используем сложившиеся отношения с клиентами для получения несправедливых привилегий, прибыли или выгоды.

3. Групповая автономия. Мы уважаем культуру, права и автономию группы.

Мы стремимся к тому, чтобы группа сознательно участвовала в процессе и брала на себя соответствующие обязательства. Мы не навязываем ничего, что представляло бы опасность благополучию и достоинству участников, свободе выбора группы или надежности ее работы.

4. Процессы, методы и техники. Мы с ответственностью относимся к выбору процессов, методов и способов фасилитации.

Совместно с группой или ее представителями мы разрабатываем процессы, которые приведут к достижению групповых целей, а также выбираем и адаптируем наиболее подходящие методы и техники. Мы не используем процессы, методы или техники, в которых мы недостаточно квалифицированы или которые плохо соответствуют потребностям группы.

5. Уважение, безопасность, беспристрастность и доверие. Мы стремимся создавать атмосферу уважения и безопасности, где у всех участников есть возможность говорить свободно и открыто и где уважаются индивидуальные границы. Мы используем наш опыт, знания, техники и мудрость, чтобы выявить и учесть перспективы всех участников.

Мы стремимся, чтобы были представлены и участвовали в процессе все заинтересованные стороны. Мы содействуем беспристрастным отношениям между участниками и фасилитатором и гарантируем, что все участники имеют возможность высказывать свои мысли и чувства. Мы используем различные методы для того, чтобы группа использовала способности, таланты и жизненный опыт каждого участника. При разработке сессий мы учитываем особенности участников, их способы самовыражения и разнообразие стилей взаимодействия. Мы понимаем, что любые предпринимаемые нами действия могут повлиять на процесс.

6. Управление процессом. Мы управляем процессом, но не содержанием.

В то время как участники обладают знаниями и опытом относительно содержания ситуации, мы владеем знаниями и опытом о процессах группового взаимодействия. Мы стремимся оказывать минимальное влияние на групповые результаты. Если мы владеем полезными знаниями, касающимися содержания вопроса, но неизвестными группе, мы сообщаем их после объяснения изменения нашей роли (переход из роли фасилитатора в роль эксперта).

7. Конфиденциальность. Мы сохраняем конфиденциальность информации.

Мы соблюдаем конфиденциальность всей информации о клиентах. Без согласия клиента мы не распространяем информацию в пределах или за пределами его организации, не сообщаем о содержании сессий, индивидуальных мнениях или поведении членов группы.

8. Профессиональное развитие. Мы несем ответственность за постоянное совершенствование наших знаний и навыков фасилитации.

Мы постоянно учимся и растем. Мы ищем любую возможность, чтобы улучшить наши знания и навыки для оказания более эффективной помощи группам в их работе. Наш практический опыт групповой работы и непрерывное личностное развитие позволяют нам поддерживать современный профессиональный уровень в области фасилитации. Мы делимся нашим опытом с другими с целью повышения профессиональных знаний и навыков.

Вопросы и задания для самостоятельной работы

1. Критерии и основные составляющие оценки эффективности процесса фасилитации.

2. Назовите стадии модели эффективной фасилитации.

3. Выбор критериев оценки и его основные принципы.

4. Раскройте содержание ценностей и этики фасилитатора.

5. В чем сущность конфликта интересов?

6. Определите ключевые компетенции фасилитатора.

7. Раскройте содержание Этического кодекса Международной ассоциации фасилитаторов (IAF).
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Заключение

В данной работе мы обобщили мировой опыт успешных практиков фасилитации. С точки зрения процесса фасилитация – это разработка, а также управление групповой структурой и процессами, которые помогают группе эффективно выполнять свою работу, сводя к минимуму проблемы, с которыми сталкиваются люди, работая вместе. С точки зрения результата – это помощь группе в том, чтобы повысить качество и ответственность за принимаемые решения, значительно сократить время их реализации, улучшить отношения в группе, повысить личную удовлетворенность участников группы, способствовать организационному обучению.

Рассматривая фасилитацию с точки зрения процесса, можно выделить уровень целей (макропроцесс – результат, которого должна достичь группа), уровень методов (специфических процессов, используемых, чтобы провести группу через определенную серию шагов) и уровень техник (микропроцесс – серия отдельных приемов, используемых на уровне методов). Работая с группами, фасилитатор в первую очередь определяет цель, которую необходимо достичь. Исходя из поставленной цели и количества участников разрабатывается дизайн предстоящего мероприятия. В соответствии с целью выбирается тот или иной подходящий метод, включающий те или иные техники фасилитации.

В качестве основных измерений процесса фасилитации выделено шесть критериев: особенности процесса, охват решаемых проблем, тип интервенций фасилитатора, тип итогового продукта, тип аудитории, сфокусированность воздействия. Сочетание этих критериев определяет различные модели фасилитации. В книге дано описание моделей, краткий обзор процесса, примеры некоторых успешных проектов, осуществленных с использованием девяти методов фасилитации, таких как «Мировое кафе», «Поиск будущего», «Конференция поиск», «Технология открытого пространства», «Динамическая фасилитация», «Саммит позитивных перемен», «Стратегические изменения в реальном времени», «Выход за рамки», «Базовая фасилитация».

В книге рассмотрены некоторые составляющие групповой динамики, наиболее важные для процесса фасилитации:

• структура группы (нормы, роли, взаимосвязи);

• формирование взаимосвязей и развитие группы;

• влияние и взаимодействие;

• результативность деятельности;

• процесс принятия решений.

Обсуждается, как необходимо действовать фасилитатору для того, чтобы обеспечить позитивную групповую динамику.

В книге также рассмотрена модель групповой эффективности Р. Шварца. Данная модель помогает фасилитатору проводить диагностику группы и планировать интервенции, позволяющие ей выйти на новый уровень в своем развитии.

Изложена краткая история возникновения методов работы с большими группами. Показаны возможности использования методов фасилитации в работе коммерческих компаний, сообществ, общественных организаций и местного самоуправления для достижения необходимых организационных и социальных изменений.

Описаны некоторые базовые техники фасилитации и техники для разрешения разногласий.

Мы также рассмотрели существующие подходы к оценке фасилитации и предложили проводить итоговую оценку эффективности процесса заказчиком, ориентируясь:

1) на субъективную (эмоциональную) реакцию участников относительно:

• стиля общения фасилитатора с группой;

• собственной вовлеченности в процесс;

• полезности используемых техник для достижения результата сессии;

• удовлетворенности полученными результатами;

• готовности взять на себя ответственность за реализацию полученных в процессе мероприятия результатов.

2) объективные показатели:

• достигнута ли с помощью выбранного метода фасилитации поставленная для процесса цель;

• каков эффект для организации/сообщества от реализации полученного в результате фасилитации продукта.

В книге описаны ключевые компетенции, а также ценности и этический кодекс, разработанные фасилитаторами Международной ассоциацией фасилитаторов (IAF).

Надеемся, что представленная в книге информация поможет практикующим организационным психологам сориентироваться в многообразии подходов и методов фасилитации и улучшить свои знания и навыки в области групповой работы.

Глоссарий[8]

Адаптация – приспособление, привыкание организма к новым условиям, изменение чувствительности анализаторов.

Адаптация психодиагностических, тестовых методик – комплекс мероприятий, обеспечивающих адекватность теста в новых условиях его применения, особое внимание к адаптации зарубежных тестов.

Артефакт – феномен или эффект, привнесенный в эксперимент исследователем.

Арттерапия – специализированная форма психотерапии, основанная на искусстве, в первую очередь изобразительном, и творческой деятельности.

Ассертивность – способность человека отстаивать свои права, принимая во внимание права других.

Ассессмент-центр – комплексный метод оценки персонала на основе экспертных заключений в моделируемых ситуациях деятельности.

Аутентичность – понятие, введенное М. Хайдеггером в связи с проблемой превращения неподлинного человеческого бытия в подлинное.

Аутогенная тренировка – психотерапевтический метод широкого профиля, основанный на использовании приемов самовнушения, элементов восточных техник медитации и погружения в релаксационное состояние.

Аффилиация – потребность в общении, эмоциональных контактах, дружбе, любви, потребность быть принятым другими. Проявляется в стремлении оказывать кому-либо поддержку, помощь и принимать их от него; в деятельности проявляется как ориентация на позитивную оценку со стороны окружающих.

«Базовая фасилитация» – один из методов фасилитации, целью которого является: 1) усовершенствование структурных элементов группы (миссия, видение, групповые роли, нормы и т. д.); 2) налаживание эффективной коммуникации, разрешение возникшей проблемы или конфликта в группе. Метод предложен Р. Шварцем.

Безусловное принятие – термин К. Роджерса, описывающий принятие другими людьми человека в целом, без всяких условий. Одно из трех условий, имеющих существенное значение для личностного роста и успешности терапии (эмпатия, конгруэнтность, безусловное принятие).

Бессознательное – совокупность психических явлений, не осознаваемых субъектом, но оказывающих влияние на его поведение.

Библиотерапия – форма психотерапевтического воздействия с использованием чтения специально подобранной литературы.

Бихевиоральная терапия – вид терапии, базирующийся на использовании принципов научения, изменения поведения.

Бихевиоризм – направление в психологии, в центре которого изучение наблюдаемого поведения человека. Единицей анализа поведения объявляется конкретная связь стимула и реакции.

Валидность – адекватность и действенность теста, критерий его доброкачественности, характеризующий точность измерения исследуемого свойства и репрезентативность диагностической процедуры.

Взаимосвязи – один из аспектов групповой динамики. Сеть отношений, связывающих участников группы. Выделяют следующие виды взаимосвязей – статусные, симпатии/антипатии, коммуникативные.

Видение – один из элементов групповой структуры в модели групповой эффективности Р. Шварца. Образ, мысленная картина будущего, которое группа хочет создать. См. также: Групповое видение, ценности.

Власть – один из аспектов групповой динамики. Способность оказывать влияние. Выделяют шесть источников власти в группе: вознаграждение, принуждение, легитимность (законность), референтность (значимость), экспертные знания, информация.

Влияние – один из аспектов групповой динамики. Процессы изменения поведения, установок членов группы, которые проявляются в виде пяти форм социальных реакций.

«Выход за рамки» – метод фасилитации, разработанный в компании General Electric (GE). Используется для преодоления бюрократизации компании (избавление от ненужных видов работ), совершенствования бизнес-процессов (усиление способности достигать необходимых результатов, например, за счет сокращения времени процесса разработки продукта, принятия заказов, совершенствования коммуникации между сотрудниками), разработки инновационных способов взаимодействия с клиентами, поставщиками.

Выборка – группа испытуемых, представляющих определенную популяцию и отобранных для эксперимента или исследования.

Выборка статистическая – множество значений изучаемой переменной, зарегистрированное в эксперименте.

Выборки объем – число элементов, включенное в выборочную совокупность.

Вытеснение – забывание, вызванное бессознательной блокировкой пугающих или угрожающих мыслей или событий.

Генезис – происхождение, возникновение; история закономерного развития.

Гештальтпсихология – направление в психологии, изучающее целостные структуры сознания (гештальты) и поведения на всех ступенях психического развития; целостный подход к изучению психики и сознания.

Гештальттерапия – один из видов гуманистической психотерапии, в основе которого связь между поведением и внутренними переживаниями индивида, фактическое отрицание прошлого опыта в процессе образования гештальтов.

Глубинная психология – ряд направлений в психологии и психиатрии, в основе которых лежит положение о ведущей роли бессознательных, иррациональных, аффективно-эмоциональных и интуитивных процессов, побуждений и мотивов в психической жизни и деятельности человека, в формировании его личности.

Гомеостаз – относительное динамическое постоянство внутренней среды организма в физиологически допустимых пределах.

Госпитализм – глубокая психическая и физическая отсталость, возникающая в первые годы жизни ребенка вследствие дефицита общения со взрослыми как результат полной или частичной сепарации ребенка от матери.

Групповая психотерапия – совместное обсуждение и решение проблем, основанное на феномене общения.

Групповое видение, ценности – техника фасилитации, которая используется в рамках метода базовой фасилитации. Основывается на технике групповой визуализации целей и ценностей команды. На основе выделенного списка ценностей затем формулируются видение и миссия. См. также: Видение, Миссия групповая, Ценности групповые.

Групповые роли и ожидания – техника фасилитации, которая используется в рамках метода базовой фасилитации для диагностики групповой эффективности и определения направлений для интервенций фасилитатора. См. также: Роли групповые.

Гуманистическая психология – направление в современной западной психологии, предметом изучения которого служит целостный человек в его высших, специфических только для человека проявлениях.

Гуманистическая психотерапия – метод психотерапии, целью которого является повышение самооценки человека и стимулирование его личностного роста.

Дебрифинг психологический – форма психологической интервенции, особым образом организованное обсуждение, которое проводится в группах людей, совместно переживших стрессогенное или трагическое событие. Общая цель группового обсуждения – минимизация психологических страданий.

Деловой лидер – лидер, побуждающий группу работать ради достижения цели.

Депрессия – совокупность отдельных симптомов нарушения психической деятельности. Подавленное печальное настроение, сопровождаемое сознанием собственной неполноценности, пессимизмом.

Десенсибилизация – психотерапевтический метод снятия страхов, основанный на классическом обусловливании; проводится поэтапно с постепенным нарастанием интенсивности стимульного воздействия.

Диагноз психологический – результат деятельности психолога, направленный на описание и выяснение сущности индивидуально-психологических особенностей личности с целью оценки их актуального состояния, прогноза дальнейшего развития и разработки рекомендаций, определяемых задачей психодиагностического обследования.

Диагностика психического развития – обследование человека в целях определения индивидуальных особенностей развития его психики: способностей, личностных черт, мотиваций, отклонений от психической «нормы» и т. д.

Динамика групповая – совокупность действий, процессов и изменений, которые возникают в группе и между группами с течением времени.

«Динамическая фасилитация» – метод фасилитации, который используется для разрешения проблем и сложных ситуаций, характеризующихся расхождением во взглядах, напряженностью и конфликтностью. Метод разработан Д. Рафом.

Дискуссия в «аквариуме» – техника фасилитации, которая дает возможность обсуждать различные точки зрения одним участникам, в то время как другие наблюдают за дискуссией.

Зона ближайшего развития – понятие, объясняющее связь обучения и психического развития ребенка и их зависимость от ведущей роли взрослого. Зона ближайшего развития определяется теми возможностями ребенка, которые он реализовать самостоятельно без помощи взрослого в настоящий период еще не может, но которые благодаря сотрудничеству со взрослым будут его собственным достоянием в ближайшее время.

Игровая терапия – метод психотерапевтического воздействия на детей и взрослых с использованием игр.

Идентификация – переживание своей идентичности, тождественности с другим человеком или с любым объектом действительности. Уподобление себя (как правило, неосознанное) значимому другому как образцу.

Иерархия мотивов – система побудительных сил поведения, в которой менее значимые побуждения подчинены более значимым.

Имаготерапия – психотерапевтический метод тренировки клиента в воспроизведении определенного комплекса характерных образов с терапевтической целью.

Импульсивность – особенность поведения человека, заключающаяся в склонности действовать по первому побуждению, под влиянием внешних обстоятельств или эмоций.

Индивидуальность – неповторимость, уникальность свойств человека.

Инсайт – новое решение проблемы, проявляющееся внезапно после того, как субъект интегрирует информацию, имеющуюся в памяти и поступающую из окружающей среды.

Интервенция – вмешательство в текущий процесс. См. также: Цикл «диагноз – интервенция».

Интеллект – общая способность к познанию и решению проблем, определяющая успешность любой деятельности и лежащая в основе других способностей.

Интенция – имманентная направленность сознания на свой предмет безотносительно к тому, является ли он реальным или только воображаемым.

Иррациональное мышление – мышление, опирающееся не на логику, а на эмоции.

Карьера – результат осознанной позиции и поведения человека в области трудовой деятельности, связанный с должностным или профессиональным ростом.

Карта групповой эффективности – техника фасилитации, которая используется в рамках метода базовой фасилитации для диагностики групповой эффективности и определения направлений для интервенций фасилитатора.

Катексис – направленность психической энергии на объект, идею или поведение.

Клиенто-центрированная терапия – направление гуманистической терапии, разработанное К. Роджерсом, основанное на принятии и безусловном внимании к клиенту; особые отношения между психотерапевтом и клиентом как средство достижения личностных изменений.

Когнитивная психология – направление в западной психологии, рассматривающее все психические процессы как опосредованные познавательными когнитивными факторами.

Когнитивная терапия – метод психотерапии, принимающий за основу лечения коррекцию нерациональности мышления.

Командно-контролирующий тип лидерства – реализуется, когда лидер группы самостоятельно принимает решения, отдает распоряжения, контролирует качество работы, взаимодействует с другими группами, ставит цели, отдает приказы, а участники их выполняют.

Компульсия – действия, движения, возникающие вопреки желанию и воле, осознаваемые как чуждые и отличающиеся выраженным упорством.

Конгруэнтность – понятие, введенное К. Роджерсом, выражающее отсутствие конфликта между восприятием себя и реальным субъективным опытом; одно из трех условий, существенных для личностного роста и успешной терапии (эмпатия, безусловное принятие, конгруэнтность).

Коннотация – чувства, эмоции и ассоциации, вызванные тем или иным словом.

Консенсус – один из типов принятия решений в группе. Консенсус достигается, когда каждый вовлеченный в принятие решения может сказать: «Я верю, что это лучшее решение, которое мы можем принять в организации в настоящее время, и я буду поддерживать его внедрение», при этом у члена группы может быть другое понимание, каким может быть «идеальное» решение.

Контекст групповой – один из факторов групповой эффективности в модели, предложенной Р. Шварцем. Включает аспекты большой организации, которые влияют на групповую эффективность, но которые группа обычно не контролирует, например: организационная структура, вознаграждения, обучение и консультирование, технологии и материальные ресурсы, а также физические условия, т. е. среда обитания группы.

«Конференция поиск» – метод фасилитации, разработанный Ф. Эмери, Э. Тристом, М. Эмери. Используется для проведения эффективных сессий стратегического планирования в компании или сообществе.

Конформность – внутреннее и внешнее согласие с воздействующей на индивида группой; внешнее согласие с группой вопреки внутренней позиции индивида.

Креативность – характеристика полноценно функционирующего человека, способного продуцировать уникальные идеи, результаты и оригинальные способы решения проблем; способность к творческому мышлению.

Культура групповая – один из элементов групповой структуры в модели Р. Шварца. Предполагает ряд фундаментальных ценностей и веру, разделяемые участниками группы и направляющие их поведение. Вера — предположение, что является правдой. Например, люди естественно мотивированы делать хорошо свою работу. Ценность — предположение, что имеет смысл или желаемо. Например, быть честным со всеми.

Лидерство – один из аспектов групповой динамики. Возникает, когда участник группы берет на себя роль лидера, т. е. объединяет, направляет действия всей группы, которая ожидает, принимает и поддерживает его действия. Выделяют различные типы лидерства, например партисипативный, командно-контролирующий.

Личностное пространство – буферное пространство, которое человек предпочитает сохранять вокруг себя. Размер этого пространства субъективен и зависит от степени близости с лицом, находящимся рядом.

Личностные опросники – разновидность опросников, разработанных в рамках субъективного диагностического подхода и направленных на измерение различных особенностей личности.

Логотерапия – направление психотерапии, основанное В. Франклом, основной задачей которого выступает помощь человеку в обретении смысла жизни.

Локус контроля – способность приписывать ответственность за все события своей жизни внешним (экстернальный локус) или внутренним (интернальный локус) факторам.

Ментальные модели – предположения, обобщения или даже картинки или образы, которые влияют на наше понимание мира и на выбираемый нами способ действия.

Методы фасилитации – специфические процессы, используемые, чтобы провести группу через определенную серию шагов для достижения целей фасилитации. Например, девяти-, семи-, пятишаговые модели решения проблемы, составление карты бизнес-процесса, «Конференция поиск», «Поиск будущего» и др.

«Мировое кафе» – метод фасилитации, разработанный X. Браун и Д. Исааксом. Используется для сбора информации, организации обмена мнениями большого количества людей по важным для организации или сообщества вопросам и проблемам, изучения возможности для дальнейших действий и принятия решений.

Механизмы психологической защиты – неосознаваемые индивидом способы избегания ситуаций, которые могут вызвать тревогу или привести к снижению самооценки.

Миссия групповая – один из элементов групповой структуры в модели групповой эффективности Р. Шварца. Миссия дает ответ на вопрос: почему/для чего мы (компания, группа) существуем?

Модель групповой эффективности – выделенная Р. Шварцем на основе подходов Д. Хэкмана и Е. Сандстрома модель, описывающая основные критерии (результат, личность, процессы) и факторы (контекст, структура, процессы) групповой эффективности. Каждый элемент взаимосвязан и влияет на другие. Используется как основа для интервенций в процессах базовой фасилитации.

Модель фасилитации – основные критерии, с помощью которых описываются методы фасилитации. Например, особенности процесса (структурированный – неструктурированный), охват решаемых проблем (узкие – широкие границы), тип интервенций фасилитатора (процесс – содержание), тип итогового продукта (инструментальный – развивающий), тип аудитории (большая – малая, однородная – разнородная) и др.

Мозговой штурм – метод генерации новых творческих идей без опасения критики со стороны.

Морита-терапия – метод психотерапевтического воздействия, направленный на выработку у клиента нового отношения к болезненным симптомам и реалистического понимания жизни, создание нового «Я» человека, основанного на фактическом опыте.

Мотивация – побуждение к деятельности, связанное с удовлетворением определенных потребностей.

Музыкотерапия – психотерапевтический метод, использующий музыку в качестве терапевтического средства воздействия.

Мышление визуальное – способ решения интеллектуальных задач с опорой на внутренние визуальные образы.

Нормы групповые – один из аспектов групповой динамики. В модели групповой эффективности Р. Шварца это ожидания относительно того, как люди должны или не должны себя вести, разделяемые всеми или многими членами группы. Нормы исходят из ценностей и веры, которые составляют групповую культуру (см. Культура групповая). В эффективной группе участники детально обсуждают и согласовывают нормы, которыми бы они хотели руководствоваться.

Обсессии – навязчивые и возникающие против воли человека мысли, воспоминания, сомнения, страхи, требующие психотерапевтического воздействия.

Обучаемость – эмпирическая характеристика индивидуальных возможностей учащихся к усвоению учебной информации, выполнению учебной деятельности.

Окно Джогари – система секторов, которая используется для проверки искренности высказываний, отчетов испытуемых.

Онтогенез – развитие индивида от рождения до конца жизни человека. В психологии употребляется для обозначения изменений психики ребенка в условиях воспитания и обучения.

Опросники типологические – группа опросников, разработанных на основе выделения типов личности как целостных образований, не сводимых к набору черт или факторов.

Организация – 1) совокупность людей, групп, объединенных для решения какой-либо задачи, или социальный институт; 2) деятельность по налаживанию, устройству, упорядочиванию, оптимизации работы других.

Основные правила для эффективных групп – предложены Р. Шварцем в рамках разрабатываемого им метода базовой фасилитации. Согласно Р. Шварцу, члены эффективной группы в процессе коммуникации соблюдают девять правил: 1) проверяют свои предположения и умозаключения; 2) делятся всей важной информацией, включая чувства и опасения; 3) согласовывают понятия и приводят примеры, чтобы облегчить понимание; 4) обосновывают свои рассуждения, а также намерения и желания; 5) фокусируются на интересах, а не на позициях; 6) совмещают высказывание своей точки зрения с вопросами, которые помогают понять реакцию на нее других членов группы; 7) готовы к разрешению разногласий и планируют для этого шаги; 8) обсуждают необсуждаемые вопросы, например моменты, которые мешают группе работать эффективно; 9) выбирают адекватный для ситуации способ принятия решений. Данные правила служат фасилитатору ориентиром для диагностики групповых процессов и используются как основа для интервенций.

Основные правила коммуникации – техника фасилитации, которая используется в рамках метода базовой фасилитации для диагностики групповой эффективности и определения направлений для интервенций фасилитатора.

Партсипативный тип лидерства – децентрализованная модель лидерства. Реализуется, когда в группе отсутствует монополия на власть. Влияние и ответственность распределяются среди всех членов группы.

«Поиск будущего» – метод фасилитации, предложенный М. Вейсбордом и С. Дженофф. Используется, когда различным заинтересованным группам (компаниям, сообществам) необходимо найти общую основу для будущего сотрудничества, выработать общую картину будущего.

Принятие решений – один из аспектов групповой динамики. Процесс выработки и выбора решения из имеющихся альтернатив. Согласно модели Р. Шварца существуют различные типы принятия решений в группе: делегирование (принятие решения делегируется лидером группе), консенсус, голосование, консультирование (лидер консультируется с участниками группы, но принимает собственное решение).

Педология – течение в психологии и педагогике, возникшее на рубеже XIX–XX вв., обусловленное проникновением эволюционных идей в педагогику и психологию и развитием прикладных отраслей в психологии и экспериментальной педагогике. Запрещено в 1930-е гг. постановлением ЦК ВКП(б).

Перенос – механизм психологической защиты в виде перенесения чувств, настроений, переживаний на замещающий объект, предмет или человека.

Пилотажное исследование – пробное исследование, предшествующее основному и предпринимаемое в целях проверки качества подготовки основного исследования.

Плацебо – индифферентный для организма препарат, имитирующий лекарственное вещество, применяемое для контроля при клинических исследованиях действия новых препаратов; дает возможность установить долю участия внушения в действии препарата и его психотерапевтический эффект.

Популяция – совокупность всех элементов реальной или теоретической группы лиц, предметов и т. п.

Посттравматический стресс – комплекс реакций человека на травму, которая определяется как переживание, потрясение, беспомощность, когда человек сам пережил угрозу собственной жизни или серьезную физическую и психическую травму. Длительность стрессовой ситуации составляет основу психологической травмы и определяет стратегию психологической помощи.

Практический психолог системы образования – специалист в области детской практической психологии, работающий в конкретном образовательном учреждении (детском саду, школе, детском доме, интернате, колледже, лицее, УПК, УВК).

Прегнантность – одно из основных понятий гештальтпсихологии, означающее насыщенность, содержательность, завершенность гештальтов.

Проективный тест – тест, который содержит неясные, двусмысленные стимулы, предназначенный для исследования личности.

Проекция – методика конструирования, дополнения, интерпретации неопределенного стимульного материала в связи с личностным значением, придаваемым ему испытуемыми. Защитный механизм, состоящий в том, что индивидуум приписывает другим свои неприемлемые желания.

Профессиональный отбор – специализированная процедура изучения и вероятностной оценки пригодности людей к овладению специальностью, достижению требуемого уровня мастерства и успешному выполнению профессиональных обязанностей в типовых и специфически затрудненных условиях.

Процессы групповые – один из факторов групповой эффективности в модели, предложенной Р. Шварцем. Включает процессы коммуникации, решения проблем и принятия решений, управление конфликтами и управление границами ответственности и автономности.

Психоанализ – психологическое учение, основанное 3. Фрейдом, в центре которого находятся бессознательные психические процессы и мотивация; метод психотерапии, основанный на изучении содержания бессознательного.

Психодиагностика – наука и практика постановки психологического диагноза; разрабатывает методы выявления и изучения индивидуально-психологических особенностей человека.

Психодрама – метод группового психотерапевтического воздействия, в котором используется инструмент драматической импровизации для изучения внутреннего мира клиента.

Психологическая служба – система практического использования психологик для решения комплексных задач психологической экспертизы, диагностики, консультации в сфере производства, медицины, образования, культуры, спорта, правоохранительной деятельности.

Рационально-эмотивная терапия – разновидность психотерапии, разработанная А. Эллисом; направлена на оказание помощи в пересмотре системы убеждений, норм и представлений, а также на освобождение от идеи самообвинения.

Ребефинг – дыхательная методика психологической коррекции, самоисследования и духовной трансформации, разработанная Л. Орром и С. Рэй.

Результативность деятельности (продуктивность группы) – один из аспектов групповой динамики. Определяется как потенциальная продуктивность минус затруднения в процессе работы группы, которые проявляются снижением усилий, неэффективностью групповых процессов, плохой координацией при решении проблем и неэффективным лидерством. Одной из основных задач фасилитатора является помощь группе в достижении максимально возможной продуктивности посредством устранения затруднений в работе группы.

Решение проблем – один из аспектов групповой динамики. Согласно модели групповой эффективности Р. Шварца для того, чтобы эффективно разрешать проблемы, группа должна опираться на системный подход. Другими словами, группа должна рассматривать последствия своего решения во времени и в системе.

Роли групповые – один из аспектов групповой динамики. Роли могут быть как четко заданными, так и неформальными. В эффективной группе, согласно модели Р. Шварца, участники четко понимают, какую роль каждый из них играет и какое поведение люди ожидают от каждой роли.

Самоактуализация – высшая потребность человека согласно иерархии Маслоу; потребность в развитии и реализации своего потенциала.

Самооценка – оценка человеком самого себя, своих качеств и способностей, суждение о собственной ценности.

Самосознание – осознанное отношение человека к своим потребностям, способностям, влечениям, мотивам, переживаниям и мыслям. Выражается также и в эмоционально-смысловой оценке своих возможностей.

«Саммит позитивных перемен» – метод фасилитации, разработанный Д. Куперрайдером, С. Шриваства и др. Используется для проведения широкого спектра позитивных изменений в организации – развития лидерства, стратегического планирования, изменения корпоративной культуры, совершенствования бизнес-процессов, прояснения видения и ценностей, совершенствования обслуживания клиентов, качества, взаимоотношений управленцев и сотрудников, интеграции при слияниях и поглощениях.

Сексизм – психологическое подавление, разрушение личности другого путем вербальных реакций, агрессивных действий и отказов в принятии, понимании.

Сказкотерапия – психотерапевтический метод, использующий сказочную форму для интеграции личности, развития творческих способностей, активных взаимодействий с окружающим миром.

Социальная желательность – наблюдаемая у некоторых людей тенденция давать социально приемлемые ответы на вопросы теста.

Стресс – состояние психического напряжения, возникающее у человека в процессе деятельности в наиболее сложных, трудных условиях как в повседневной жизни, так и при особых обстоятельствах.

Составляющие процесса фасилитации – три уровня группового процесса: цели, методы, техники. См. также: Цели процесса фасилитации, Методы фасилитации, Техники фасилитации.

Социальная реакция – реакция, которую демонстрируют участники группы в процессе влияния. Выделяется пять основных видов реакций: подчинение (см. также: Конформность), принятие, независимость, антиконформность, конгруэнтность.

Стадии развития группы – один из аспектов групповой динамики. Б. Тукман, исследуя развитие Т-группы, выделил следующие стадии: формирование, конфликт, структурирование, эффективное взаимодействие, расформирование. Большинство групп, для которых проводятся тренинговые и фасилитационные мероприятия, – это реальные группы, созданные для достижения конкретно поставленных целей. Поэтому более адекватно стадии развития таких групп описывает модель, предложенная Г. Буше и Г. Коцером. Они выделяют две последовательные стадии: членства и компетентности. В процессе проведения тренинговых или фасилитационных мероприятий фасилитатору целесообразно опираться именно на эту модель.

«Стратегические изменения в реальном времени» – метод фасилитации, разработанный Р. Джекобсом. Используется для проведения широкого спектра изменений в организации – вовлечение людей в реализацию новой стратегии развития компании, проведение реструктуризации, изменение организационной структуры, рабочих процессов, ценностей, миссии или культуры организации.

Структура группы – один из аспектов групповой динамики. В модели групповой эффективности Р. Шварца это один из факторов, влияющих на групповую эффективность; включает такие характеристики группы, как миссия и видение, задачи, роли, имеющееся время, разделяемые ценности и вера, а также нормы.

Танцевальная терапия – форма психотерапевтического воздействия, в основе которой лежат танцевальные движения в сочетании с физическим контактом и интенсивным межличностным взаимодействием.

Т-группа (другие названия – тренинг сензитивности, лабораторный тренинг) – тренинговая группа. Возникновение Т-групп связано с классическими исследованиями К. Левина в области межличностных отношений и групповой динамики, которую участники порождают своим взаимодействием. Участники Т-групп, как правило, не знакомы между собой. Процесс обучения слабоструктурирован: тренинг строится на исследовании событий, которые спонтанно возникают в группе. Основная задача тренера в данном формате обучения – организовать анализ участниками собственного группового процесса.

Тест – стандартизированная методика психологического измерения, предназначенная для диагностики выраженности у индивида психических свойств или состояний.

Тесты достижений – тесты, предназначенные для измерения качества учебных или профессионатьных знаний, умений и навыков.

Тесты интеллекта – психодиагностические методики, предназначенные для определения уровня интеллектуального развития индивида и выявления структуры его интеллекта.

Тесты способностей – методики, диагностирующие уровень развития общих и специальных способностей, определяющих успешность обучения, профессиональной деятельности и творчества.

Техники фасилитации – микропроцессы, техники, такие как визуализация, мозговой штурм, анализ Паретто, мысленные карты и пр., которые используются в рамках отдельных методов фасилитации.

«Технология открытого пространства» – метод фасилитации, предложенный О. Харрисоном. Используется в разнородных по составу группах для разрешения сложных бизнес-проблем, которые требуют срочного решения и сопровождаются конфликтами.

Трансактный анализ – психологическая концепция Э. Берна, согласно которой структура личности характеризуется тремя состояниями: Родитель, Взрослый и Ребенок.

Тревожность – индивидуальная психологическая особенность, проявляющаяся в склонности человека к частым и интенсивным переживаниям состояния тревоги.

Управление границами ответственности и автономности – один из групповых процессов согласно модели групповой эффективности Р. Шварца. В эффективной группе участники четко понимают групповые задания и за что каждый из них несет ответственность. Эффективная группа, понимая границы своей компетентности и способности справиться с заданием, при необходимости стремится изменить эти границы за счет привлечения технологий, людей и информации, необходимых для выполнения заданий.

Управление конфликтами – один из групповых процессов согласно модели групповой эффективности Р. Шварца. Эффективная группа рассматривает конфликт как естественную часть групповой жизни и использует его, чтобы больше узнать о проблеме, о том, как ее видят другие. В конечном итоге эффективная группа разрешает конфликт таким образом, что участники приходят к пониманию причин возникновения конфликта, как каждый из них способствовал его развитию и как они могут вести себя по-другому, чтобы предотвращать ненужные конфликты в будущем.

Управление персоналом – целенаправленное воздействие на человеческую составляющую организации, ориентированное на приведение в соответствие возможностей персонала и целей, стратегий, условий развития организации.

Уровень притязаний личности – стремление к достижению целей той степени сложности, на которую человек считает себя способным.

Фасилитация – с точки зрения процесса – разработка, а также управление групповой структурой и процессами, которые помогают группе эффективно выполнять свою работу, минимизируя общие проблемы, с которыми сталкиваются люди, работая вместе; с точки зрения результата – помощь группе в повышении качества решений, ответственности в отношении принимаемых решений, сокращении времени реализации решений, улучшении отношений в группе, повышении удовлетворенности и содействие организационному обучению.

Феномены групповой динамики – основные явления, связанные с процессами развития и изменений группы: включение в состав группы и групповая идентичность, формирование, развитие взаимосвязей, структура, влияние, власть, лидерство, групповая результативность, принятие решений, конфликты, межгрупповые отношения.

Фобия – сильное по интенсивности переживание, преувеличенный и необоснованный страх, оказывающий существенное влияние на развитие личности и поведение индивида.

Фрустрация – психическое состояние, вызванное неуспехом в удовлетворении потребности, желания. Сопровождается различными отрицательными переживаниями: раздражением, разочарованием, тревогой, отчаянием, агрессией и др.

Холдингтерапия – метод психотерапии, основанный на тесном телесном контакте матери и ребенка, используется в коррекции эмоциональных расстройств. Первоначально был разработан для терапии детей, страдающих ранним детским аутизмом.

Цели процесса фасилитации – общая цель (несколько целей), которую должна достичь группа в процессе всей фасилитации или отдельной части мероприятия. Например, выработка миссии и видения, разработка стратегического плана, развитие команды, выработка решения проблемы, разрешение конфликта и т. д.

Ценности групповые – один из элементов групповой структуры в модели групповой эффективности Р. Шварца. Предположение, что имеет смысл или желаемо. Например, быть честным все время. См. также: Групповое видение, ценности.

Цикл «диагноз – интервенция» – одна из основных техник базовой фасилитации, предлагаемой американским организационным психологом Р. Шварцем. Последовательность действий фасилитатора состоит из шести шагов. Три из них относятся к постановке диагноза: 1) наблюдение поведения; 2) определение предполагаемого значения; 3) решение, нужно ли вмешаться в процесс, как и почему это надо делать, чтобы помочь индивиду или группе быть более эффективным. Следующие три шага отражают, что именно нужно говорить: 4) описание наблюдаемого поведения; 5) озвучивание выводов, которые сделал фасилитатор; 6) помощь участнику группы в решении, нужно ли изменить его/ ее поведение и как это сделать, чтобы быть более эффективным (-ой).

Экзистенциальная терапия – форма психотерапевтического воздействия, принимающая за основу лечения свободу воли каждого пациента и помогающая ему обрести смысл жизни.

Эклектизм – направление, согласно которому психолог сам выбирает, какой именно подход применить в данной ситуации.

Эмпатия – термин К. Роджерса, описывающий готовность воспринимать опыт, чувства и их значение с точки зрения другого. Одно из трех терапевтических условий, имеющих существенное значение для успеха терапии (эмпатия, конгруэнтность, безусловное принятие).

Эффект Рингельмана – потеря в приросте продуктивности по мере увеличения численности группы от 2 до 8 человек.

Я-идеалыюе – совокупность представлений о том, каким человеку хочется быть или кем, по его мнению, он может быть в силу присущих ему качеств.

Я-концепция – динамическая система представлений человека о самом себе, включающая: 1) осознание своих физических, социальных и прочих свойств; 2) самооценку; 3) субъективное восприятие влияющих на собственную личность внешних факторов.

Я-реалыюе – система представлений о самом себе, которая формируется на основе опыта общения человека с другими и их поведения по отношению к нему.


Примечания

1

Материал подготовлен совместно с аспиранткой кафедры общей и экспериментальной психологии НИУ ВШЭ А. К. Захаровой.
Вернуться

2

Противоречащая интуиции тенденция в группе принимать решение, которое никто индивидуально не одобряет.
Вернуться

3

При определенных условиях может выступать методом организационного развития (см. п. 8.5).
Вернуться

4

Подробное описание см. в п. 8.8.
Вернуться

5

Организационное развитие – совокупность определенных теоретических концепций и практических приемов, позволяющих планировать развитие и изменения в организациях и других социальных системах.
Вернуться

6

Подробное описание некоторых из этих методов дается в главе 8.
Вернуться

7

Дословный перевод означает «добиваться», «выйти», «удалиться». Но, на наш взгляд, вариант названия «Выход за рамки» в большей степени отражает суть метода.
Вернуться

8

Материал подготовлен совместно с канд. психол. наук О. В. Куземой.
Вернуться
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TBhIBaTh OOIIee BUIECHUE
Oyyliero u
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Mertoa pacuauTanuu

Pa3mep rpynibl, ye/ioBeK

. CaMMUT MO3UTHUBHBIX MEepEMEH

(Appreciative [nguiry Surmmit) [Ludema,
Whitney, 2003]

30- 3000 (Sompmas)

2, Muporsoe rkade (World Café) [Brown, 121000 (pamers,
lsaacs, 2005] OOMBIIIE )

3. Tlowuck 6ynyero (Future Search) 40—100 (Gonpluast)
[Weisbord, Janoff, 2007]

4. Ounamnueckas dbacwmurtauus (Dynamic  |2—40 (manasi, 6onbliasi)

facilitation) [Rough, 2002]

PaszBuBaromias dacumutaius
(Developmental facilitation) [Schwarz,
2005a]

2—30 (maast, GosbIiiast)

6. Kondepentus nouck (Search Conference) |15—50 (Gonbirast)
[Emery, Purser, 1996]
7. Bwixon 3a pamku (Work Out) [Ulrich et al., |[20—100 (6onb1uast)

2002]

CrpaTernyeckue U3MeHEeHUs! B pealbHOM
Bpement (Real Time Strategic Change)
[Jacobs, 1997]

10—-1000 (manas,
SoMsLTas)

Texnonorna yeactus (Technology of
Participation) [Spencer, 1989]

5—1000 (vmamaga, Some-
1ast)

. TexHonorust OTKPBITOTO IMPOCTPaHCTBa

{Open Space Technology) [Ovar, 2008]

5=2000 (vamasm, Gommb=
TITEST )
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Kpurepuii

Orsicaimme

OcobeHHOCTH
rpotiecca

CrpyKTypupoBaHHas hacuIUTalLlKsl, YeTbIpe
OCHOBHBIX 3Tara.

JlmuTenbHOCTD: moaroToska (1—3 mec.), Meporipu-
situe (2—4 nHs), BHeapeHue (3—6 Mec.), CIUTaHUPO-
BaHHbIC MHTEPBEHLIMU.

CrioHTaHHOE pacIipe/ie/ieHue pojieil. YUacTHUKOB
TIPOCST pacTpeleIUThCS 110 Mapam, a 3aTeM — T10
IpyIIam B POU3BOJIbHOM MOPSIIKE, HO TaK, YTOOBI
o0ILaThCs € JIOAbMU, NIPeICTABISIOIIUMY PasIny-
Hble (pyHKUMY U HarnpaBieHust. [Ipu pabdore B
MOATPYIIaX y4aCTHUKK PabOTaroT Kak caMoyIrpaB-
JisieMble KOMaH/Ibl, CIOHTaHHO Pacrpeessisi poiu:
BEIYIIAA JACKYCCHI, 3ATTACKHBAIIAE, CIenAImi 38
BpeMeHeM, BbIcTynatoluii. Ponn yuacTHUKOB
TOJKHBI MEHSITBCS B TIPOLIECCE BBITIOJIHEHUSI HOBOTO
3a1aHusl

Mxana oxpara
mpoSuemM

CaMMUT MOXET ObITh OPraHU30BaH KakK OIHOPa30BOe
Mepornpusitie. Ho BO MHOTMX KOMITaHUSIX 1 CO00-
LIECTBAaX CAMMUT CTAHOBUTCS PETYJISIPHO MOBTOpsie-
MBIM MeporpusiTheM. B npoliecce 0ObIYHO paccma-
TPUBAIOTCSI BOIPOCHI IIMPOKOTO CIIEKTpa

Tun uHTepBEeHU M

WHTepBeHLINY (hacHIUTaTOpa CBSI3aHbI C TIPOLIECCOM
paboThI IpyMIIbl. 3aa4a — CO31aTh OTKPBITYIO,
TO3UTHBHYIO OOCTaHOBKY 111 o01eHus. Pacunura-
TOP OOBSICHSIET LIeJIb W IIPUHIUITBI TO3UTUBHOTO
MBILICHWsI, BOOOpaXKeHUs ¥ IMOLIMIA, JiexXallue B
OCHOBE CAaMMUTa, 3HAKOMUT C TIpaBUIaMy paboThlI,
4eTKO OpMYJIUPYET 3aTaHusl, YIIPaBisieT BpeMeH-
HBIMU paMKaMH BBITIOJIHEHUS 3aaHUMA, T.e. pUTMOM
paboTEL B IEYIINEL, OpTaHmsyeT ofimye ofcy Kuen s B
Goubitolt rpytre. [IpegocTapisieT yyacTHUKaM
BO3MOXHOCTb CAMOCTOSITEIBHO YIIPABJISITH CBOMM
COOCTBEHHBIM O0Yy4YeHMEM U ITAHUPOBAHKUEM

DM BN B MANRDE TYIIEY
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IpynnoBas apdekTHBHOCTD

PYNIOBOii KOHTEKCT

* SlcHast Muccust
W pas3fensieMoe BUACHUE

« [Monnepxusaromast prl'll'l oBast CTPYKTYpa

KYJIBTypa
* SlcHas mucens
+ CricTeMa BOSHATPAXICHUS| y; pasnensieMoe BiieHHe

Pesynbrar:
YCIIyTH Wi
TIPOYKTbI

JIn4HOCTS:
OIIBIT pOCTa
W pasBUTHS
YJICHOB
[Py MBI

+ WHdopmartis, BKiouast

* DddekTrBHas rpynmosas
00paTHYIo CBSI3b

VABTYpa

* SlcHble nemmn

* Morusnpylouue 3aauu
2 SlcHo onpeseeHHble

MpeBbILIa-
0T
CTaHaapT

* TpeHuHrn
1 KOHCYJIBTUPOBaHNE

+ Texxonmornu u Matepualib-
HbIE pecypehbl

+ Ousnueckas cpena
Tpoueccol
* Pewenue npoGem
+ [punsrue pemennuii

* YnpasrieHne KOHIIKTaMU
* KommyHukaims

* Ynpasnenne
TpaHHLAMH

IIponecc:
VAyylIeHUe CMoCoOHOCTH
TPYIIBI paboTaTh BMECTE
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Metoj acHIMTaALNH Tvn KoMaH/Ibl
Boixon 3a paMKu CaMoOpraHu3yoIInecst
CamMMIT TOMTHBILIX nepeMeEH CaMOOpI‘aHI/II}yK)LLII/ICCF[
CaMOHal’[paBJ’lHCMbIC
KoHdepeHuus nouck CamoopraHusyoruecst

CaMOHal’[paBﬂﬂeM bIC

CTpaTCFI/I‘{CCKI/IC WU3MEHEHUS B
peaJIbHOM BPEMEHU

CamoyTipaBJsieMbie
CaMOOpraHHU3yIoIINecst
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Kpurepuii

Onucanue

T TipoEyRTa

WHCTpyMEeHTaIbHBIN: pellieHre KOHKPETHOI Mpo0-
JIeMbl, paspelleHre KOH(IUKTa U T.11.

PazBuBarowuii: copMynnpoBaHHbIE MUCCHS,
BUJICHUE, CKOPPEKTUPOBAHHbIE OXUIAHUS B OTHOILLIE-
HUU TPYNIIOBBIX POJIei U Ap.

Tumn aynuropuun

Mautbie u GosbiLive TpyIIbL: oT 2 10 40 YenoBek.
AyanTOpUSI, KaK PaBUIO, ONHOPOIHAs (Y4aCTHUKHU
OTHOCSITCS K OTHOI OpraHM3alum)

CdoxycupoBaH-
HOCTb BO3EH-
CTBUSA

Ecnu GazoBasi acuinralivs HarpasieHa Ha pelleHe
KOHKPETHOM MpoGJIeMBbI, TO METOJ TOMOTAET B
yIIpaBIeHUU U3MEHEHUSIMHU.

Ecnu 6azoBast pacunuranys HarpasieHa Ha paboTy ¢
3JIeMEHTaMHU IPYIIIOBOI CTPYKTYPHI (BUACHKE, POJIH,
HOPMBI U TIp.), METOJI CTIOCOOCTBYET OpPraHM3aliOH-
HOMY Pa3BUTHIO
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N
“<. OTKpPBITBIMM CUCTEMaMU L

[Iupoxast couunanbHas cpeia
(nose yeaocmmuoix cosueos, mo,
KaK 100U MEHAI0M €80l MUp)

3anaun OKpyXaiolmeii Cpefibl >~
(KOHKYpeHmbL, pecyaupyroujue opeansl, .
demoepaghuueckue usmeHeHus,
mexHonoeuveckue UHHO8AUUU U np.)

_-~"Cucrema "
(komnanus, coobuiecmeo, mopeosas AN
accoyuayus, npasgumMenbCmeeHHAsl \
cmpykmypa) !
Ee cepnlie — LieneHanpaBieHHbIE /
JTIOIA, KOTOPBIE TAKXKe SBIISIOTCS J/
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E Jlremoe : 1yGmrms :
Ilepen ! MHeHHe ! | BbICKa3aHHoe | ! Conmaibuast
o0cyxaenuem | | nocie || MHeHHe mocie | 1 peaxius
V| ofeymmerma | | | ofcymmesma |
| | |
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Hecornacue 1 Hecornacue E Hecornacue | | Hesasucumocts —
crpymmoii || crpymmoii || crpymnoit [ ;eycinrﬁ::v?: z[ ;g;;’;%%
I I I
| | |
: i \'| AHTHKOH(OPMHOCTH —
I I 1
oo || Comte ||| e || DS S
€ [PYIINOM WIM|—-|C IO Wik ¢ rpynmoii | ! |amaHoe (O‘I:CyTCTBV[C Wi
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| | 1 ’
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crpymmoi | 1| crpymmoii [ 1| crpymmoii | 1] nyGIMHOE 1 INIHOe
! ! I'| cormacue ¢ rpynmoit
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Kpurepuii

Onimeamme

T IponyKTa

WHCTpyMEHTAIbHBII: pelleHNE MPOOIeMBbl.

[Mpu onpeneIeHHBIX YCIOBUSX (MTPOBEICHUN TPEX—YeThI-
pex LMKIOB hacuIUTalluK) UTOTOM OyIeT TaKXe pa3Bu-
BaroLil 9¢pdeKT: rpyrma CTaHOBUTCS CIIOCOOHOM

3¢ HeKTUBHO peliaTh MpodeMbl CAMOCTOSITEbHO

Tumn aynuro- |Majible 1 Gosbllive rpymbl: oT 2 10 40 yesnoBexK.

pun AyIUTOPUSI MOXET OBITh KaK OTHOPOIHOM, TaK U Pa3HO-
POIHOI

Cdokycupo- |MeTox MOXHO CUMTATh HaTpaBJIeHHbBIM Ha yIpaBJIeHMe

BaHHOCTh WU3MEHEHUSIMU.

BosaeiictBust  |[Ipu cobmmoneHnN orpeeIeHHBIX YCJIOBHIA, 8 UMEHHO

MPOBEIECHN U HECKOJIbKUX LIMKIOB (hacUIUTALIMY, METOT
OyIeT HarpaB/IeH Ha OPraHU3allMOHHOE Pa3BUTHE, TaK
KaK OyJIeT BO3IEMCTBOBATh Ha MIPOLIECCHBIE 3JIEMEHTHI B
rpyrre. Pesynbsrar Bo3neiicTBIS Ha IIPOLIECCHBIE DJIEMEH -
ThI: MTOBbIIIEHIE 3P HEKTUBHOCTH KOMMYHUKALIMK B
rpyIine, BbIpaboTKa CIIOCOOHOCTH CaMOCTOSITEIBHOTO
PpeILIeHHUsI CIOXHBIX ITPO0BJIeM
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ellb Pekomenyemblii
rpyEnonoro pa3mep]?p§nnu, Meron Texuka
dacunmranun dacunnranun
npouecca YeJl0BeK
PasButne Manas (3—12), «basoBas dacwm- |Kapra rpymnmnoBoii
TPYIIITBI OoJbluas (He Talus» addekTrBHOCTH.
BSomes 50) |Schwarz, 2005a]  Bazoprre TpaEmTa
KOMMYHMKALIUHU.
MeHTaabHbIe
MOJIETH
Bosnbiast «Crpateruyeckue |CIUCKU «4eM MBI
(100—2000 TbIC.) |M3MEHEHUS B TOPAUMCSI U O YeM
peaibHOM BpeMe- [CoXasieeM».
Hu» [Jacobs, 1997] |BoineneHue
MIPUOPUTETOB.
IpynmoBbie
HOPMBI.
YrnpaxxHeHue Ha
BU3YaITN3AINIO
U JIp.
Crparernve- |bonpiiast (20—35) [«KoHdepeHuust  |AHaan3 TPEHIOB.
CKOe TUIaHu- MOUCK» Mo3roBoit wTypMm.
poBaHue [Emery, Purser, Ucrtopuu o
1996] TMIPOLIIOM.
«Bomxas.

TexHuka «kena-
eMoe Oyayliee»
U JIp.

Bonbias
(30—1000)

«CaMMUT MO3M-
TUBHBIX ITEPEMEH»
[Ludema, Whitney,
2003]

Kapta «IosmTis-
HOE SIIPO ycIiexar.
Kaprsb! yma.
Boinenenue
TIPUOPUTETOB.
VIpasHernd Ha
BU3yaTU3alnIo.
Cosnanue
“CTPYRTYPHOR
KapTbl» U Jp.
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Kpurepuit Onncanne
OcobeHHOCTH Camo0praHU3yIOLIMIACS MPOLIECC UCTIONB3YETCS, ECITU
pouecca 1EJIbIO CI)aCI/IJ'[I/ITaLlI/II/l SABJISIETCS ITOMOIBb B HaJTa2KMBa-

HUU 39 HEeKTUBHON KOMMYHUKALIMK, pa3pellieHUN
TIPOGIEMET FUITH KOHGITIKTA. I3 210M Xe cnyras
MOXHO FOBOPUTH O CITOHTAHHOM pacripeie/IeHUI
posteit. DacuauraTop He BeIeT rPYIIITY 110 3apaHee
MPOMKUCAaHHBIM ILIaTaM, a CJSIYET 3a TPYIIOBbIM
MPOLIECCOM.

CTpyKTYypHUpOBaHHbIH MPOLECC UCTIONB3YETCS, €CIIN
LeJIbI0 (haCUTUTALIMU SIBJISIETCS YCOBEPIICHCTBOBAHME
CTPYKTYPHBIX 3JIEMEHTOB TPYIIIbI (MUCCHSI, BUIEHUE,
IPYIIIOBBIE POJIM, HOPMBI U T.11.). B aTOM cityuae
MOKET IMPUMEHSIThCS 3aIJTaHUPOBAHHOE pacripe/iesie-
He poxell yeacTarcoB (padora 2 PYHKITHOBaNEE R
U CMEIIAHHBIX MTOATPYIIax)

rams oxzaTa
mpotie

basoBast hacuauTaimsi MOXET MPOXOIUTDb Kak
OJTHOPA30BOE MEPOTIPUSITHE, TaK U CEPUSI MEPOTIPUSI-
TUi. MeTo1 MOCBSIIIEH PAaCCMOTPEHUIO Y3KHX,
KOHKPETHBIX BOITPOCOB

T mTepRe-
117878

NHrepBeHLMU hacunuratopa CBs3aHbl ¢ IPOLECCOM
paGorsl rpynbl. Eciu dacunuraiyst HampasieHa Ha
DEIIEHHE KOHKDETHOH mpodneMsl, To QacImTaToD
WCIIOJIb3YeT LIECTULLATOBBIi MPOLIECC «IUAarHO3 —
MHTEPBEHLUs». [IJIst 3TOro B KauecTBE OCHOBBI
MIPUMEHSIETCS] TEOPETUYECKasl CXeMa, aJeKBaTHast
KOHKPETHOI cuTyalnu, Harpumep «basosbie
npaBuia Uist 9hGeKTUBHBIX TPy Wwin «/loctmxke-
HUe KOHCEHCYca B KOHQIIMKTHOW CUTYaLlMn».

Ecnu dacwiurtanms HanpapieHa Ha paboTy ¢ 3JIeMeH-
TaMM TPYIIIOBOI CTPYKTYPBI, TO (hacIMTaTOP
ONUCHIBACT, KaK Oy/IeT MocTpoeHa paboTa Ha Mepo-
TIPUSITUY, TTPaBUIa pabOThI, YETKO (HOPMYTUpPYET
3a[JaHUs1, YIIpaBJIsieT BPEMEHHBIMU PAMKaMU BbITIOJ-
HEHUS 3a[]aHUi, T.e. pPUTMOM pabOThl CMEILIAHHBIX U
(GYHKLIMOHAIBHBIX TOATPYII, OPraHU3YeT 001Lne
00cy>KIeHHs B OOJIbILON rpynie
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Kpurepuii

Cmgegmge

3apaHee orpeesisieTcst hacuIMTaATOPOM U OpraHU-
3atopamu KoHbepeHunu. [Ipu padore B moarpymn-
rax y4acCTHUKM paboTaloT Kak caMoyIipaBJisieMble
KOMAaH/Ibl, CIIOHTAHHO pacTIpeiesisisi POJIU: BeIy-
LM JUCKYCCUU, 3aTTUCHIBAIOIIWNA, CIEASAIIUIA 3a
BpPEMEHEM, TOKJIaTUNK

[Ikana oxBaTta
npoGieM

KoHbepeH111st 00bIYHO OPraHU30BbIBAETCS KaK
OJTHOPA30BOE MEPOTIPUSITUE, OXBAThIBAET BOMPOCHI
IMPOKOTO CIIeKTpa

Tun uHTepBeHLMI

WHTepBeHLN dacuanTaTtopa CBI3aHbI C MPOLeC-
coM paboTsl TpynIibl. OcHOBHasI 3a1a4a — CO3aTh
IPYKEN0OHOE TIPOCTPAHCTBO ISl IUAJIOTa yIacT-
HUKOB, OOBSICHUTD 1L1eJTb MEPOTIPUSITHUSI, YETKO
dopmynuposats 3aganusi. [IpenocTaBuUTh yuacTHU-
KaM BO3MOXHOCTb CaMOCTOSITEJIbHO YIIPABISTh
CBOMM COOCTBEHHBIM O0y4EHUEM U TUIAHUPOBAHK -
eM IeNCTBHIA. BMeInBaThes, ey MosIBISIeTCsT
KOH(MJIMKT WIN YYACTHUKY OTKJIOHSIIOTCS OT
YETKOTO BBITTOTHEHUSI 3alaH 1

Tun npomykTa

WHCTpyMeHTATbHBIN: HAXOXICHNUE OCHOBBI LTSI
COTPYAHUYECTBA U BbIpabOTKA OOILIETO HAaTIpaBiie-
HYs1 OYIyLIero pa3BUTHUSI IPYIIIBI WM COOOIIECTBa

Tun ayauropuu

Bosnbiiue rpynmst: o 30 mo 100 yesnoBek.
AynuTopust OJIXKHa ObITh Pa3HOPOTHOM U BKITIO-
JaTh MPeICTABUTEIIEN Pa3TNIHBIX DYHKIIMOHATb-
HBIX ¥ CTPYKTYPHBIX YPOBHEH, a Takke BcexX
BHEIIHMX 3aMHTEPECOBaHHBIX TPYIIII (€C/IU peub
uzet o0 opraHu3aliu, To 3T0, HallpUMep, KJIMEeH-
ThI, TIOCTABIIMKHU U TIP.)

Chorvemposam-
HOCTb BO3IEHCTBUS

Merton He TpeOyeT MoceIyoIInX 00s13aTeIbHBIX
CTPYKTYPHBIX WU MPOLIECCHBIX U3MEHEHUI B
cucTeMe 3aKa3urKa (OpraHu3alyy UK CooObILe-
CTBE), TO3TOMY MOKET PACCMATPUBAThCs KaK
METOJI YIIpaBJIeHUsI U3MEHEHUSIMU
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MOXeTe UX MPEOI0NETh U MPUNATH K
OOIIEVY MHEHIE,

EcTb 1 Kakue-HUOYIb Ipyrue
BOTIPOCHI WU coMHeHus1? (Yuacm-
HUKU OMPUYAMENbHO Kauaom
2on06éamu.) Tlo3BonbTe MHE TIPOBE-
PUTb, BCE JIM COTIACHBI UCITOJIb30-
BATE MPeIoREHBE MHOY Tpo-
uecc: J1xo, Conau, Maiik, @paHK,
Criosan? {Bee coenacro Kueaom.)






i_022.png
Kpurepuii

OnIECHRRE

MpaBmwiaMy paboThl, 4eTKO HOPMYJIUPYET 3aaHusl,
YIIpaBisieT BpeMEHHbIMU paMKaMU BbITIOJTHEHUS
3a[JaHUi, T.e. pPUTMOM PabOThI IPYIIIIbl, OPFAHU3YET
o01iue obcyxxneHust B 6oiblioii rpymre. [Tomoraet
y4aCTHHMKaM pallioHaJIU3UPOBaTh BOSHUKAOLIIE
TIPU OOCYXACHUU UM U MPeUTOXEHU KOHPINK-
Thl. [IpenocraBisieT yuacTHUKaM BO3MOXHOCTb
CaMOCTOSITEJIbHO YIIPABJIATh CBOUM COOCTBEHHbBIM
o0ydyeHUeM U TUIAaHUPOBAaHUEM IEUCTBUN B MaJIbIX
rpyrnmnax

Tun npoxykTa

NHcTpyMeHTabHBII: o0liiee BUAeHWE OyayIlero,
XopouIo chopMyIUpOBaHHAs cepusl LieseH,
BBIPaXKEHHBIX KaK Hanbosiee XKeaaeMoe, JOCTUXM -
Moe Oyjyliee, U CBSI3aHHbI ¢ HUM YeTKUi rpaduk
€ro peaau3alnu, CKOOPANHUPOBAHHbIE TTAHbI
NEWCTBUI J1s1 OCTUKEHUS Liesei.
PazBuBaro1mii: coob1IecTBO J0ei, OOYYMBILINX-
¢, KaK akTUBHO U alaliTUBHO TUIAHUPOBAaTh B
CaMOOPraHM30BaBILMXCS IPYIINaX, UCTIONb3YsI
palMoHaIN3aLNI0 KOH(MIUKTA, YMEHUE HAXOIUTh
KOHCEHCYC ¥ HaBbIKM CaMOOpraHU3aluu

Tun aynuropun

Mautbie 1 Gosbllie TPYMIbL: OT 15 1o 35 yesnoBek
(MaKcUMalbHOE BO3MOXHOE KosinyecTBO — 50).
AyIUTOpUSI TOTKHA OBITH Pa3HOPOIHOM U BKJTIO-
JaTh KaK BHYTPEHHUX, TaK U BHELITHUX YYACTHUKOB
CHCTEMBI, KOTOPbIE MOTYT MMOBJIUSTH Ha €€ Pa3BU-
THe. YIaCTHUKU BBICTYMAIOT KaK TMIHOCTH,
BBICKa3bIBAIOILIME CBOE INUHOE MHEHHUE, a He KaK
HOCUTEJIM MHTEPECOB OTPEIEICHHBIX TPYIIIT

CdokycupoBaH-
HOCTb BO3IENCTBHUS

MeToz MOXHO CYUTATh HaNpaBJIeHHbIM Ha
OpraHM3allMOHHOE Pa3BUTHE, TaK KaK OH BO3/Ieii-
CTBYET Ha CTPYKTYPHbIE U MPOLIECCHBIE 2JIEMEHTBI B
CHUCTeMe 3aKa3uyrKa U TpeOyeT MOocIeIyIoInX
00s13aTeJIbHbIX JeCTBUIA CITOHCOpa ISl TOCTHUXKEe-
HUS U 3aKPETIEHUS] U3MEHEHUIA.

Pesynbrat Bo3eiicTBYSI Ha CTPYKTYPHBbIE SJIeMeH-
TBI: pa3aessieMoe BUAEHUe OyIyIIero, ICHbIE eI
Y MOTUBUPYIOILIME 3a/la4¥, TOIXOISIIINE
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Kpurepuit

Oumeamge

YyacTHUKMI TPEACTaBIAOT pa3JiNnYHbIC YDOBHU U
beHKL[I/IOHaJ'lebIC HarpaBJICHUs OpraHu3aluu

CdoxkycupoBaH-
HOCTb BO3[ICHCTBUSI

Mertoz HarpaB/ieH Ha OpraHU3allMOHHOE pa3BUTHE,
TaK KaK OH BO3IEVCTBYET Ha CTPYKTYPHBIE U MTPO-
LIECCHBIE BJIEMEHTBI B CUCTEME 3aKa3uKKa U TpebyeT
MOCJIEYIONINX O0sI3aTeNIbHBIX JIEMCTBUI CIIOHCOpa
IUTST TOCTUXKEHUST U 3aKPETUIEHUST U3MEHEHUIA.
Pesynbrar Bo3neiicTBYsI Ha CTPYKTYPHbIE JIEMEHTBI:
SICHO OTpe/Ie/IEHHbIE POJIU (BKJTHOYAsI JINAEPCTBO)

1 OTBETCTBEHHOCTh TUIAHUPYIOLIMX KOMAHI.
Pesysbrat Bo3neiicTBUS Ha MPOLIECCHbIE 2IeMEHTBI:
IpyIINa y4uTcs MPUHSATHIO PEILICHU B MEX(DYHK-
LIMOHAJIbHBIX KOMaH/JaXx, YIPaBJIeHUIO I'PaHULIAMMU.
IMociie MepOTIPUATHSI KOMAH/IbI TIPOIOJIKAKOT CBOE
B3aMMOJIEICTBIE, TIPUBIEKAIOT K paboTe IPYTruxX
HEOOXOIMMBbIX YYaCTHUKOB
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Kpurepuii Onucanue

OecofersocTi CrpyRTyPHPOBAHEAT QACHIHTALIMA, [IHATE OCHOB-
rpouecca HBIX 3TaroB.

JIIMTEIbHOCTh: MTOAroTOoBKa (2—6 Mec.), Meporpu-
stue (2,5 aHs), BHeApeHUe (OTIpeiesisieTcsl y4acT-
HUKaMH), CTUIAHUPOBAaHHbIE MHTEPBEHLIMU.
3arutaHMpOBaHHOE pacrpeneeHue posiei.

B nipotiecce KoH(pepeH MU yYaCTHUKN paboTaloT B
CMeIlIaHHbIX U 1IeJIeBBIX rpynax. PacripeneneHue
YYaCTHUKOB B CMEIIaHHBIE U LIeJIEBbIC TPYIIIIbI
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DeHoMeHbI
TPYNNOBO#i IMHAMHKH

Bomnpocst

4, Crpyrrypa
TPYIIIbI

BpemeH? KakoBbI MO3UTUBHBIC U HETATUBHBIE
MTOCJICACTBYSI CTUIOYEHHOCTH U 00513aTETbCTB?
YT0 TaKOe HOPMBI 1 KAKUM 00pa3oM OHU 3a1aloT
cTpyKtypy rpymrbl? Yto Takoe poaun? Kakue ponu
HauboJsee yacto BcTpevatores B rpymnre? Kak u
ToYeMy B IPYIIIax pa3BUBAETCS «CTATYCHAs CETh»
(YCTOMYMBBIE CUCTEMBI BADUAHTOB MPOSIBICHUSI
apropureTa u Biactu)? Kakue ¢pakTopbl BIUSIOT
Ha COLMAIbHYIO CTPYKTYpY rpymiibi? KakoBbl
MEXJIMYHOCTHBIE MOCIEACTBUS (HOPMUPOBAHUSI
ceTeii B OTHOIIEHUSIX (OCHOBAaHHBIX Ha CTaTyce,
TPUBJIEKATETbHOCTH U T.1.)?

Bausinue u ezaumoodeiicmeue

5. Bmaarme

Korma jitofu ciieiyloT rpyIinoBbiM CTaHAapTaM,

a KorJa coxpaHsIoT He3aBucumocTb? Kak Bbipaba-
TBIBAIOTCSI HOPMBI U TTIOUEMY JIIOIA UM TTOTUYUHSI -
TOTEA? YIAeTed MW HOHEOHDODMACTAM BINITH Ha
JIPYTUX WICHOB IPYIIIIbI?

6. Biactp

[Touemy HeKOTOpbBIE WICHBI IPYIIIIbI OoJice
BJIUSITENIbHBI, YeM apyrue? Kakue TakTuKu
TIPOARICEWA BIACTH Hanbomnes sQderTueser Impy
CEASAFVM BIRSHMAA? BIacTh mopTHT?

[ToueMy 101 IOAYMHSIIOTCST aBTOPUTETAM?

7. JlunepctBo

Yro takoe nuaepctBo? [Ipu dopMupoBaHun
TPYMIIbI KTO BEPOSITHEE BCETO CTAHOBUTCS JIMIIE-
pom? Crenyet Jiv IMepy OPUEHTUPOBATHCS Ha
3a/1auy WM Ha oTHolueHus1? Kakoe nuaepcTBo
TIPEANOYTUTEIbHEE — TEMOKPATUYECKOE WITH
aproputapHoe? MOryT JI TMIEPbl U3MEHUTD
CBOMX IocJieoBareseii?

Paboma e epynnax

8. Ipynmosast
Pe3yJIETaTUBHOCTD

BeinonHsoT J11 Jiloiu 3aganust 6omee abdekThB-
O, paloTas B IpyIme Wik B onmmouxy? [loveiy
JTIOIM MHOT/IA TPATSIT TaK MaJio YCUIIHIiA, KOTIa
pabotaiot B rpynmne? Koraa rpynmna addekrusHee
uHauBuayyma? KpeaTBHBI JIM TpyIIbl?
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Kpurepuii

Onucanne

Orprasmsanms
rpouecca

CrpyKTypupoBaHHas (acuinTalys, UMEroLLas Tpu
cTaguu. JJnuTeIbHOCTD: MOArOTOBKa (2—4 Hex.),
Mepornpusitue (1—3 aHs), BHeapeHue (3 mec.),
3apaHee CIUIAHUPOBAaHHBIE MHTEPBEHLIM Y.
3anaHMPOBaHHOE paclipe/ie/ieHUe posieil. YuacTHuU-
KOB 3apaHee paclpeesisiioT B MeXdyHKIIMOHATbHbIE
KOMaHJIbl, B KOTOPbIX OHU Pa0OTAIOT B TEUCHUE
BCEro MEpOTIPUSTHSI

[lIxana oxBata
npooiiemMm

DT0 OIHOPA30BOE COOBITHE WV CEPUSI MEPOTTPHSI-
TUI. MeToq MpefaHa3HaveH IJIsl pACCMOTPEH ST Kak
Y3KHX, KOHKPETHBIX BOIIPOCOB, TaK U MPodieM
LIIMPOKOTO CIIEKTPa

T e pReEITETE

WHTepBeHLMU (hacuiiMTaTOpa CBS3aHbl C POLIECCOM
paGoTsI rpyriibl. KoHcynbraHT-hacuiutatop
OMMCHIBAET, KaK OyaeT mocTpoeHa padbora Ha
MEpOIPUATUH, 3HAKOMUT C TIpaBUIaMU pabOThI,
4eTKO (hOpMyJIUPYeT 3aJaHusl, yIIPaBIsSeT BpeMeH-
HBIMM pPaMKaMU BbITIOJTHEHUSI 3alaHU, T.e. PUTMOM
PASOTE TRVITIEL, OPIEHnsyeT o01THe 00cyKISHAA B
Gosblioii rpyrre. [IpenocTtapiser yuacTHUKaM
BO3MOXHOCTb CAMOCTOSITE/IBHO YIPABJISITh CBOUM
COOCTBEHHBIM OOY4YEHUEM U IIaHUPOBAHUEM
JeUCTBUI B MEXK(YHKIIMOHAIBHBIX IPYIIax

Tun npoxykTa

WHCTpyMeHTabHBII: PEKOMEHIALIMY 10 PEILIEHU IO
CUTYyallu¥, pa3pabOTaHHbIi TUIaH IeUCTBUIA 1O
peanM3alluy Ui, BHeIpeHUe TUlaHa B XKU3Hb U
JOCTHXKEHUE PE3yJIbTaToB.

PazBuBarowMii: rpymnma cTaHOBUTCS CITOCOOHOI
spheKTHEHC DellaTs IPOSIeMEl, CEICTDO JOCTHTATE
TOCTABJICHHBIX LieJIeil, MproOpeTaeT HaBbIKU
caMOOpraHM3aluu

Tun aynuropun

Bonbiiue rpynmst: o 20 1o 100 yesnoBex.
OpHopoHasi 'pyIna: y4acCTHUKY MpUHaIIeXar K
OJTHO OpraHM3alliK, COODIIECTBY WU Pa3HOPOI-
Hasl, €CJIU PEeILaloTCsl BOIIPOCH! B3aUMOICUCTBHYSI C
KJIMEHTaMU U MIOCTaBIIMKAMU
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DeHoMeHbI
TPYNIOBOii JMHAMUKH

Bonpocsi

Dopmuposarue u pazgumue 2pynnvl

1. BxitoueHue B
COCTaB U IpyIIoBast
WUIEHTUYHOCTD

YTo NpeanovynTaloT AN — MPUHALIEXHOCTb K
rpyrre uiu 06ocodneHHOcTh? UTo TpebyeTest st
repexosia OT UHAUBUAYATM3Ma K KOJUIEKTUBU3MY?
Kaxk rpyrnmnoBoii OnbIT 1 WIEHCTBO B IpyIiIe
BJIMSIIOT HA MHAMBUAYAJIbHYIO UIEHTUYHOCTD?

2. @opMupoBaHue

Kro npucoenuusiercst K rpyrnram, a KTo Ipe/ro-
YyuTaeT OcTaBaThesl 000cobneHHbIM? [Toyemy
JIIO/IM CO3HATEJIbHO CO3/Ial0T IPYIIIbI MM TTPUCO-
eqUHSIIOTCS K yKe cyliecTBylolnM? Kakue dakro-
PBbI BIUSIIOT Ha BOSHUKHOBEHUE YyBCTBA CUMIIA-
THU, TIPEANTOYTEHMS ONHMX YJIEHOB IPYIIIbI
pyrum?

3. ®opmupoBaHue
B3aUMMOCBsI3el 1
DASBHTHS TDYITTEL

Kakwue akTopsl co BpeMeHeM CITOcOOCTBYIOT
BO3pacTaHUIO coNUAapHOCTH rpymnbi? Yto
O3HayaeT rpyrnroBasi criodueHHocTh? Korna
TpyIira CTAHOBUTCS CIUIOYEHHOM, COo31aeTcst Jin
TPpY 5TOM OOIIMI KIMMaT U KyibTypa? Kak
JTOJDKHBI pa3BUBATBCS TPYIIIIBI C TCUEHUEM
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Kpurepuii

Oumicange

OcobeHHOCTH
npouecca

CTpyKTypupoBaHHasi pacuIuTaLusi, TPU OCHOB-
HBIX 3Tara.

JlnutenbHOCTB: moaroroska (1—18 mec.), mepo-
npusitue (2,5—3 aHs1), BHeApeHUe (omnpenessieTcst
y4aCTHMKaMU), CTUTAaHMPOBaHHbIE MHTEPBEHIIMU.
CrnioHTaHHOE pacripeneieHue poseii. B mpoiiecce
KOHGepeHUNH YYaCTHUKOB MPOCST pacrpenesuTh-
¢s1 IO TPYMIaM B IPOU3BOJIBHOM TOpSIIKE, HO Tak,
4TOOBI OOIIATLCS C JIIOABMU, TIPEACTABIISIOIIMUI
pasnuyHble GYHKIMY U HampasieHus. [Ipu pabote
B MOATPYTINAaxX yYaCTHUKU paboTaloT Kak caMo-
yrpasJisieMble KOMaH/Ibl, CIOHTaHHO pacripeessist
POJIU: BeIYIIUi IUCKYCCUH, 3aTTUChIBAIOIINA,
CIIESIIINIA 3a BpeMeHeM, JOKJIaTuuK

[Ikana oxBaTta
mpoGmer

KoHdepeH111s1 00bIYHO OpraHW30BbIBACTCST KAK
olHopa3oBoe MeporpusTie. Kak npasuio, riaHu-
pOBaHUE OXBAThIBAET BOIIPOCHI LUMPOKOTO CIEKTpa

Tl R pReR Ty

WHTepBeHLIMN (hacuInTaTopa CBsI3aHbI C IPoLiec-
coM paboThl rpyrinbl. OCHOBHas 3a1a4a — CO3/1aTh
6e30IMacHyI0 CUTYAIIIO, B KOTOPO YYaCTHUKHI
CMOTYT OOBEAMHUTH CBOE BOCIIPUSTHE, CO3IATh
00111yI0 6a3y TaHHBIX ¥ BbIPa3UTh CBOM pasesisie-
MbI€E HIEaJIbl B OTHOILIEHUM XKEJIAeEMOTO OyIyLIEro.
Dacuautatop OObSCHSIET LIEb W IPUHLUTIBI
MPOBEICHNUST MEPOTIPUSITHSI, 3HAKOMMUT C
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Mertoa pacuiuTanuu

Tun pesyasrata

MHcTpyMeHTAIbHBII

Pa3zsuBaionmit

ofmero s Beex ofpasa
MEUThbI

TPOU3BOJUTh U3MEHE-
HUsI B OpraHU3alnu,
HeoOXOoIUMbIe [UISl eT0
TOCTUKEHU ST, UCTIONb3YS
HaBbIKM CaMOOpPraHM3a-
LMK ¥ pabOThI B KOMaH-
nax

Crparerniyeckue
V3MEHEeHUs B
peasbHOM BpeMEHU

PaspabGoTaHHbIe TIaHbI
110 peajn3allii HOBOM
CTpaTeTruu: JIOAN
MTOKKMIAIOT MEPOTIPHSITHE
C SICHBIM OCO3HAHUEM
TOTO, KaKue N3MEHEHUsI
HEOOXOIMMBI, B34B Ha
ce0st OTBETCTBEHHOCTB 32
CO3aHue YCIEeTHOTO
Oymy1ero st ceOs u
CBOEi1 KOMITaHUY B
COOTBETCTBUHU C OOLIUM
CTpaTernyecKuM
HarpaBJeHHEM OpraHu-
3aLUu

PaspabGoTaHHbIe LIeHHO-
CTH 1 HOPMBI, HEOOXO0-
TIMBIE JUI51 TOCTHKEHUSI
CTOSIIIIUX TIepe]] OpraHu-
3allMell CTpaTernyecKux
3a1a4, IpruoodpeTeHue
HaBbIKOB CAaMOOPTaHU3a-
8717

Brixor, 3a pamMKm

PexomeHnnauuu no
PEITISEHE CHTYEITATL,
paspaSoTaMHEI IITaH
JICVICTBUIA T10 peajin3a-
A WEet

CriocoOGHOCTb TPYIIIIbI
adhheRTERHO PeIaTh
MpoGimeEl, GECTHO
IOCTUTATh [TOCTABIEH-
HBIX LieJIel, TprobpeTe-
HUe HaBbIKOB caMoopra-
HU3aLMU

Bazopaa Qacyirmra-
s

PelieH1e KOHKpeTHOM
1pobJIeMbl, paspelleHe
KOH(INKTA U T.II.

ChopuymapoRaRERe
MUCCUSI, BUICHUE,
CKOPPEKTUPOBaHHbBIE
OXHIAHUS B OTHOIIEHUU
IPYIIIOBBIX POJIEHi U Ip.
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Kpurepuii

Omecamge

TeYeHMe BCETO BPEMEHU MEPOTIPUSITHS, B TO BPEMSI
KaK OCTaJIbHbIE YYaCTHUKU MEePEXOIT 3a Apyrue
CTOJIBI

[kana oxBaTta
TpoSIeM

MoxeT ObITh OpraHM30BaHa Kak OHOPa30BOe
MEPOIIPUSITHE JINOO KaK CepUsi OOCYKIEHMIA.
MoXeT GbITh MOCBSILEHO PACCMOTPEHUIO Y3KHX,
KOHKPETHBIX BOIIPOCOB, & MOXKET OXBAaThIBATh
LIMPOKK A CTIEKTP, HATIPUMEP BOTIPOCHI CTPATET -
YEeCKOTO Pa3BUTHSI U T.1I.

T woerrepEeEIEE

NHurtepBeH1IMM hacunutaTopa CBs3aHbI ¢ IPoLec-
cor patoTsl rpymmsl. OcHoBHad 380898 — CO3TATS
FOCTENIPUUMHOE U JAPYXKeTI00HO0E MPOCTPaHCTBO
IUTS AMAJIora yYaCTHUKOB, OOBSICHUB 1Ie7b Mepo-
MPUSITUS U TIpaBUIa paboThl, a B 3aBepLICHUE
IoMOTE OSOTIIHTE ¥, ecii HeoTRonmio, KOMCOIA-
NMPOBaTh U KJIaCTEPU3UPOBATD MOJTyYeHHbBIE UIEU

T mponyieTa

WHCTpyMEHTaIbHBIN: UAEH TS CTPATETMYECKUX
HarpaBJIeHUI pa3BUTHSI OPTaHU3ALIUHU, TIPE]-
JIOKEHVE MHHOBALIMOHHBIX PEILICHU BasKHBIX
BOIPOCOB

Tumn aynuropun

Maubie 1 6osblire rpymisl: ot 12 o 1200 yeno-
BeK. Ipyrina MoxeT ObITh KaK OZIHOPOIHOM, TaK 1
pasHopoaHoi. Jlaxke ec/iu y9acTHUKY [TpUHAIE-
XaT K OIHOI OpraHM3alliK, COOOILECTBY, T.€.
IpyIina siBJAsIeTCS] OMHOPOIHOM, [UIS TOJYYe HU ST
MHHOBALIMOHHBIX PE3YJIBTATOB BaXKHO 00ECIICUUTh
pasHOOOpasre B COCTaBE yYaCTHUKOB (MHTEPECHI,
BO3PACT, 10JI, ypOBEHb 0Opa30BaHMsl, MECTO B
repapxuueckoi ctpykType u np.) [Schieffer et al.,
2004]

CdokycupoBaH-
HOCTb BO3JEHUCTBUS

Merton He TIpeArnoaraeT MocaeayoIuxX 00si3a-
TEJIbHBIX CTPYKTYPHBIX MJIM MIPOLIECCHBIX U3MEHE-
HUI B CHCTEMe 3aKa3uyKKa (OpraHu3aluu Win
COOOIIECTBE), TO3TOMY MOXKET PACCMaTPUBAThCS
KaK METOJ YIIpaBJIeHUs] UBMEHEHUSIMU
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6-it mar. /Tomoup yuacmuuky epynnol
6 peuleHuUll, HyJICHO AU U KaK U3Me-
Humo e2o/ee nogederue, 4mobwvl Obims
Oonee s¢hpexmuerviM, nposepka
HAAUYUs Opy2UuX MHEeHUil

®@.: JIxo, BbI mo3posnute CoHau
3aKOHYUTH?

Tmas Ma.

Nt Hatmrodenue, Commm
BCTYyIaeT B 00CYKIeHUE U TAKXKe
03BYYMBaeT CBOIO Mo3uiinio. OHa
OTIMYaeTCs OT Mo3uuuu Maiika u
Jlao. OHa 3a0aeT BONPOCEH], HO OFE
pUTOpUYECKHE.

2-ii war. Onpedenenue. Hapyimaercst
nparuino S (QoKyCHDUBATECT BE
MHTepecax, a He Ha MMO3ULIUSIX) U
npaBuiio 6 (COBMeIIaTh BHICKA3bIBA-
HUE TOYKU 3peHUsT U BOTIPOCHI).
3-ii war. Pewenue, HysCHO AU U KAK
emewusamocs 6 npouecc. Iosene-
HUeE yYyacTHHUKA MOXET clieJlaTh
peIArcBop Meree b OerTHEREIM,
HeoSxormo IpoBepETh, TOTORE JTA
rpyrma ceifuac o0CyXaaTh 3TOT
Borpoc. Eciu na, To Toraa eit
HeoGKoMIMe choKTCHPOBATECH HA
MHTEepecax U MOHSTD, YTO JIEXKUT 3a
MX TIO3ULIMSIMU U TIPETTOOXKE -
HUSIMU

Conau: CoTpyIHUKHM YXe 3HAIOT 00
nccnenoBaHuun. Kak ato Oymet
BBITJISIAETD, €CJIU MbI CTAHEM 3TO
orpraTE? MEL TomEsEE. oBcyams
pesynbrathl. Eciiu Haliia rpyrina He
MOXET TIPUHSITh TIPaBLy, pa3Be
TOra Mbl UMeeM TIPaBo JeJaTh 3Ty
pabory?

4-ii mar. Onucanue Habarooaemozo
noeederuUs, NPoepKa HaNuuus
Opyaux MHeHUl.

5-ii mar. O3gyuusanue 6vi60008,
Komopele cdenan gacuaumamop,
npoeepKa Haauuus Opyeux MHeHul.
6-i1 mar. [Tomowyb yuacmuuxam
2DPYNNbL 8 PeUIeHUU, HYXCHO AU U KAK
U3MeHUms Ux nosederue, 4moosl
0blmb Oonee dppexmusHbIMU,
npoeepKa Haauuus Opyeux MHeHull

®.: JTaBaiiTe IpOBEPUM IPOLIECC.

51 mymaro, 4TO pasroBop, KOTOPbIiA
3/1eCh HAYaJICsT O TOM, OOHAPOIOBATH
NaHHbIE WK HET, SIBIISIETCST BAXKHBIM.
[Mpexne yeM MbI TPOIOIXKUM, 51
XO4y YOeIUThCSI, YTO KaKIbIii TOTOB
00CYXKIATh 3Ty TEMY MPSIMO ceifvac.
MHe KaxeTcst BaXXHBIM, YTOOBI BCe
SICHO TIPEJICTABIISUIH, O YEM TOBOPSIT
TOJTyIeHHbIE TaHHbIe. Tak MbI
CMO3KeM BeCcTU Ooriee MPOIYKTUBHOE
00CyXIeHIe, CTOUT WM HeT UX
0OHapoIoBaTh 1
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Kpurepuit Onucanue
OcobeHHOCTH CaMOoOpraHM3YOIINICS TPOLIecC, TP OCHOBHBIE

rpotecca CTauu.
JliTenbHOCTD: moarotoska (1 neHp — 1 Henens),
Mmepornpusitue (1—3 1Hs), BHeApeHue (OnpenessieTcst
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00CyXIaTh C COTPYIHUKaMHU
KOMITaHUU. Y KOTO-TO €CTb JIpyrue
MHeHus1? (D. nposepsiem Haruuue
PasHbIX 63215006. YuacmHuKu
omeeuaion, ¥me xem.) Xopoo,
€CTb JIU KaKue-JIMOO0 BOIPOCHI 110
MoJTy4YeHHBIM TaHHbIM? (Jrodu
omeeuarom, umo Hem.) UTo Kaxabiit
13 Bac IyMaeT, CTOUT JIU MTPOJOII-
>KaTh pa3roBop 00 3TOM MPSIMO
ceityac? (@. daem epynne c60000Hblil
6v100p.)

Cplo3aH: [laBaiiTe TOroBopum
npsimo ceitvac! (Yuacmuurku
LG, )

®@psHK: S nymaro, HaM ciieiyeT
BBIIEJIUTD U151 3TOTO BPEMSI MPSIMO
ceifyac, 3T0 O4YEHb BaXKHBII BOIPOC.
®@.: Xopo1uo, mpomosxkaem. Mbl
yepman, 9o Qo , Mai w
CaHIU BbICKa3aJIv pa3Hble O3K-
may — oScyRIaTs 100 He 00oyxR-
IaTh C COTPYAHUKAMU MOJTyYeHHbIE
naHHble. Tak? (Yuacmuuku ymeep-
DUMLALHED KUGTIONT. )

$1 mymato, 4TO B IaHHBIN MOMEHT
MBI 3aCTPSIIH, TaK KaK Bbl CTaJIN
TTOBTOPSITHCS U 3ALLMILATD KaXKIbIi
CBOIO TO3ULMIO — OOCYIUTh
TaHHBIE WY BO3/IEPXKAThCS OT
3TOrO.

Ho no3uumu MoryT ObITh B KOH-
imkTe, Haxe eciy Balll MHTEPECH
Y MTOTPEOHOCTH COBMECTUMBI.
[ToaTomy ecii Mbl BMECTE UCClIeLy-
e EHTEDeCH, V Bac Syret Goxmme
BO3MOXHOCTEH MPUITH K pele-
HMUIO, KOTOPOE YYUTBIBAET UHTEPE-
cbl BeeX. (D. o6ocHosbi6aem ceoe
npednoogicenue.)
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Kpurepuit

Onucanue

yY4aCTHHUKM pa3pabarbiBaOT LIEHHOCTU U HOPMBI,
HEOOXOIUMBbIE [UIST TOCTUKEHUS CTOSIILMX TIEPE]T
opraHusaliei cTpaTern4eckKrx 3amad, 00yJ4arTcs,
KaK OETs 2d0der THEROH KoMaHIOHR, TIpHebpeTaoT
HaBbIKM CaMOOPTraHU3alK1

Tun aynuropun

Maubie, Gospliue rpynibl: oT 10 mo 2000 yenoBek u
Gosee.

AyIuTOpUS TOTKHA ObITh PAa3HOPOIHOM U BKIIOYATD
KaK BHYTPEHHUX, TaK 1 BHELIHUX YYaCTHUKOB
opraHu3alK. YYaCTHUKY MPEACTABISIOT Pa3iny-
HbIe YPOBHU ¥ (DYHKIIMOHATbHbBIE HATIPABIICHUST
OpraHu3aluu

CdokycupoBaH-
HOCTb BO3JEWCTBUS

Mertoj HarpaBieH Ha OPTaHU3AIIMOHHOE PA3BUTHE,
TaK KaK OH BO3/IEICTBYET Ha CTPYKTYPHBIE U
MPOLIECCHbBIE 2TIEMEHTBI B CUCTEMe 3aKa3uuKa 1
TpeGyeT MOCJEAYIONINX 00s13aTeIbHBIX IS CTBUM
CIIOHCOpa ¥ KOMaHIbl JINACPOB [UIS1 TOCTUXEHUSI U
3aKPEIUICHUs] U3MEHEHUIA.

Pesynbrar Bo3neicTBYSI Ha CTPYKTYPHBIE SJIEMEHTBL:
pasjiesisieMoe BUIEHUE CTPaTerny pa3BUTHUST OPTaHMU -
3a11K, pa3paboTaHHble HOPMbI U [IEHHOCTH, SICHbIE
LW U MOTUBUPYIOILIUE 3aa4M, TOAXOISIINE
YYaCTHUKH, SICHO OMpeeeHHbIe POy (BKJTIOYast
JIMIEPCTBO) U OTBETCTBEHHOCTH TIAHUPYIOLIMX
KOMaH[I,.

Pesynbrar Bo3neicTBUS Ha MPOLIECCHBIE 3JIEMEHTBI:
IPYIITa YIUTCs IPUHSITUIO PELIEHUI B CAMOOPTaHU-
30BaBIINXCST KOMAHIAX, YIIPABICHUIO TPaHULIAMH.
[Mocne MepoTnpuUsITUSI KOMaH/bI TPOJOJIXKAIOT CBOE
B3aMMOJIEICTBYE,, PUBJIEKAIOT K paboTe IPyrux
HEOOXOUMBIX YYaCTHUKOB
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Kpurepuii Onucanue
Oeofermoct CrpyKTyprpoBaHHast hacUIUTaLsl, TPU OCHOB-
npouecca HbIE CTaIMU: Hayajlo, OCHOBHAsI YacTh, 3aBepllie-

Hue. JUIMTeNbHOCTD: MOArOTOBKA (OOWH A€Hb —
HECKOJIbKO MecsitieB), Meponpusitue (1,5 vaca —
HECKOJIbKO JIHEeit), BHeIpeHue (omnpenessieTcs
y4yacTHUKaMu). OTCYTCTBUE CIUITAHUPOBAHHBIX
MHTEpBEHLMI. MOXET XOpOLIO KOMOMHUPOBATHCS
¢ IPYTMMU METOIaMU U TEXHUKaMU hacuIuTauuu.
CrnioHTaHHOe pacripeeieHue poseid. B mpoiiecce
00CYKIEHUI KaXKIbIi CTOJIMK BBIOUPAET «XO351-
Ha», KOTOPBII OCTaeTCsl 32 CBOMM CTOJIOM B






i_040.png
1IMKJI «AIMarHO3 — WHTEPBEHIUSI»:
MBICJIU U ICUCTBUsI hacuImTaTopa

TekcT pasroBopa

1-it wmar. Habawoodenue. Maiik
03BYYMBAET CBOIO MO3ULIMIO.
Bhicka3sbIBaeT HEMPOBEPEHHOE
TIPEIOTOXEHUE, YTO MEHEIKEPbI
OyIyT BBITJISIIETH B IVIa3ax MOIYHU-
HEHHBIX UIUOTAMMU.

2-ii war. Onpedenenue. Hapyiaercst
npaBuiio S (poKycupoBaThes Ha
MHTEpecax, a He Ha MO3ULIUSIX) U
mpapmno | (IpoBepdTs MPeIIomo-
JKEHUSI U YMO3aKJIIOYEH U ).

3= nunie, Peuseruie, HysCHD A4 1 KAK
emeuuseamucs 6 npoyecc. [loene-
HUe yJyaCTHMKA MOXET clieslaTh
PASTOBOP MeEee Qe THBHER,
TMoCMOTPHR, KakK MOBSTYT cetn
NIPYTUe YYaCTHUKU

Maiik: Mbl HU B KOeM cilyyae He
MIOHEM TOSBOAETE, TTOGR mRdhop-
Mallysl BBILLLIA 33 TIPEETIbl 3TOro
KabuHeTa, 310 OyneT acddexT
pazopBasiieiicst 6oMObl. MbI OyneM
BBITJIALETh KaK UIMOTHI, a 51 3TOTO
HE X0uy.

1-it mar. Habawodenue. J1xo npepbl-
BaeT CoHIU.

2-it war. Onpedenenue. Hapyiaercst
USROS «OSOCHOBANTHAS WHhoD-
Mauusi» ¥ IpaBuiIo 2 (o0CyXaeHne
Bee oTHOCAIISHC K 0SCyaIasio-
MY BOTIPOCY HHDODMALTH) .

3-it war. Pewerue, HyocHO AU U KaK
emewusamocs 6 npoyecc. [losene-
HMe yJacTHHKA JI€IaeT pPa3roBop
MeHee 3 dekTuBHbIM. CoHau
3aMoJIyalia u, oxoxe, He cooupa-
€Tcsl pa3BUBATh CBOIO MBICIIb
JENISIE

Aes D10 BCETO AHOL NOKASLIBACT,
YTO MBI MOKEM 3aCTPSITh Ha 3TOM.
Jltonu Gosnblile 3aMHTepecOBaHbI
MPOCTO OTCTaNBaTh CBOIO TIO3ULIUIO
Y OOBUHSITH PYKOBOJICTBO BMECTO
TOTO, YTOOBI [IeJIaTh CBOIO PabOTY.
Conpu: [Togoxante MUHYTKY. OTH
pe3yJIbTaThl HACTOJIBKO MOpa3u-
TEJIbHBIE, Mbl HE MOXXEM MX UTHO-
pPUPOBaTh.

JIxxo (mpepbiBasi): M bl He MOXeM
MO3BOJIUTh UM MPUHUMATh pellie-
HUS 3a Hac.

4-ii mar. Onucanue naéaiodaemozo
nogedeHus, npogepKa HaAUUs
Opyaux MHeHUil.

5-ii mar. O3gyuusanue 6vi60008,
Komopble coenan ghacurumamop,
npoeepKa Hanuyus Opyeux MHeHuil.

®acuanrarop (nanee — D.):
CoHau, MpaBUILHO JIY sI TOHUMAIO,
YTO BbI HE 3aKOHYUJIU CBOIO MBICTb,
rorma JHco HaTan MoBOpUTE?
Camas: 4, O B8 HAT MES 38K0H-
YUTh.
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Kpurepuii

Crweame

YUIACTHUKH, YETKO OTpeIeIeHHbIE POJTH (BKITIOYast
JIIEPCTBO) U OTBETCTBEHHOCTD IIAHUPYIOIINX
KOMaH/I.

Pesynbrar Bo3neiicTBUSI Ha TIPOLIECCHBIE QIEMEHTHI:
TpyIIa yIUTCs palliOHATN3aLUU KOHIUKTOB,
MIPUHSTHUIO PELICHUI B CTUJIE KOHCEHCYC, YIpaBJie-
HMUIO rpaHuLIaMU. B 00si3aHHOCTH MeHemKepa
BXOIUT OOyUeHHe CIIOHCOPOB TOMY, KaKas JaJib-
Helillast MOMOLIb HeOOXoIMMa YYaCTHUKaM
coo00111IeCTBa/OpraHu3aLny ISl YCTIEITHOTO
BHEIPEHUsI TIaHOB. Eciii KoyunHra oKa3biBaeTCst
HEIOCTATOYHO, 3aKa34yKKY IpelaraeTcs IpUHATh
y4acTue B paboyeM ceMUHape 1o OpraHu3aluoH-
HOMY [IU3aiiHy, KOTOpbIi HasbiBaeTcs «Participative
design» [Emery, Purser, 1996, p. 233]
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Kpurepuit

Omacammse

OcobeHHOCTU
Trpoliecca

CrpyKTrypupoBaHHas hacuIuTalysl, TPU OCHOBHBIX
3Tarna.

JlnurenbHOCTB: oarotoska (1—2 mec.), Meponpu-
situe (2,53 mHst), BHeapeHue (3—6 Mec.), crulaHu-
pOBaHHbIE MHTEPBEHLINU.

3ariaHMpoOBaHHOE pacIpesiesieHe poJieid.

B niporiecce MeponpusTHs yyacTHUKK paboTaloT B
CMEeLUaHHbIX U (PyHKLMOHAIbHBIX KOMaHaax. [1pu
paboTe B MOArPYINax y4acCTHUKY paboTaroT Kak
caMoyIpaBJisieMble KOMaH/Ibl, CIOHTAHHO pacripe-
JIEJIs151 POJIA: BELYLIU I TUCKYCCUHU, 3alIAChIBAIOLLINA,
CIIeNISILIMI 3a BpeMEeHEM, BbICTYMAIOLIMiA

[Ikana oxBata
mpoGen

OGBIYHO MTPOXOIUT KaK OIHOPA30BOE MEPOTIPUSITHE.
PaccMaTpuBaioTCst BOMPOCHI IIUPOKOTO CTIEKTpa

Tun nHTepBEeHLMI

WHTepBeHIMY (hacrituTaTopa CBSI3aHbl C MPOLIECCOM
paboThI IPyIIIbL. 3aKaya — co30aTh OTKPBITYIO,
JI0OpoXeIaTebHYI0 00CTAaHOBKY AJIsl OOILIEHHUS.
KoHcysbTaHT-(hacuanTaTop coodIaeT OCHOBHbIE
TIPUHLIMITBI TEXHOJIOTMU, OTIMCHIBAET, KaK OyIeT
MOCTpoeHa paboTa Ha MEPOTIPUATUN, 3HAKOMHUT C
npaBujiaMy paboThl, Y4ETKO (POPMYIUPYET 3a1aHus,
YIpaBJIsieT BpeMEHHbIMU paMKaM¥ BBITTOTHEHHUsI
3aJaHUi, T.e. pPUTMOM PabOThI 'PYIIIbI, OPTaHU3YeT
ob1me obcyxaeHus B 6osiblioii rpyrnrme. OH
TMIPEIOCTABIISIET YYaCTHUKAM BO3MOXHOCTb CAMOCTO-
SITEJILHO YIIPABJISITh CBOUM COOCTBEHHBIM OOYYEHHU-
€M U IJJAaHMPOBaHUEM AEUCTBUIA B MaJIbIX IPyIIax

Tun npoxykTa

MHCTpyMeHTaIbHBIN: pa3paboTaHHbIE TUIAHBI 11O
peann3alny HOBOM CTpaTeryu: JIIU MOKUIAIOT
MEPOIIPUSTHUE C SICHBIM OCO3HAHUEM TOTO, KaKne
M3MeHEHUsI HEOOXOIMMBI, B351B Ha Ce0sl OTBETCTBEH -
HOCTb 3a CO3[aHMe YCIIEIHOTO OYAyLIETro ISt ce0sl 1
CBOEl KOMITAaHUU B COOTBETCTBUM C OOLIMM CTpaTe-
IMYECKUM HalpaBjieHUEM OpraHu3alliu.
PasBuBaroluii: B mporiecce paboThl MAJIbIX TPYIIIT
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DeHoMeHbI
IPYIIOBOii IMHAMUKH

Bonpocsl

9. Ipunsite

Kakue 1iaryt mpeAnprHUMaeT IpyIia, BbpadaThbl-

peleHui Bas peteHusi? [loueMy HEKOTOpbIe OYEHD CILIO-
YEeHHbIE TPYIITbl IPUHUMAIOT MPOBaJIbHbIE
petrenusi? [ToueMy rpyrirnoBbie pellie Hrsi MHOTIa
0oJiee pUCKOBaHHbBIE, YeM MHIUBULYaTbHbIE?

10, Kowarprsn KaxoBbl pasnuunst Mexay rpymnroii 1 KoMmaHaon?

Kakue tunel KomaHz cyiiecTByior? Moxer jin
KOMaHI000pa3oBaHue YJIy4IIUTh paboTy KOMaH-
nb1? KakuM J01KHO OBITh BMEIIATEeILCTBO JTUIEPa,
TTOOR MOBSICHTE 3dd ek TMERGCTE PASHTEL
KOMaH[bl?

Konpauxmol

11. Kondnukr B
rpyrmmax

KakoBbI IPUUYMHBI pa3HOTIACU I MEXLY YIeHAMKI
rpynnbi? Koraa HeGosblie pa3HOTIacus repepa-
cratoT B KOHGIUKT? [ToueMy rpyrirel MHOTAA
pasbuBatoTcs Ha noarpynel? Kak pasHoriacust B
TPYIIIE MOTYT OEITE DaspelTeRE?

12. MexrpymnrnoBbie
OTHOLICHUSI

KakoBbl MPUYMHBI pa3HOTJIACU I MEXIy Ipyra-
Mu? Kakue usmMeHeHUs! TPOUCXOIST B pe3yJibTaTe
MEXTPYIIIOBEXR KopdmrrTon? Kaxwe dakrops
ob6ocTpsttoT KOHGIUKT? Kak MexXTrpynnoBbie
KOHMJIMKTBI MOTYT OBITh pa3perieHbl?

Konmewxcm

13. Ipynna B Gosee
LIMPOKOM KOHTEKCTe

Kakoe BiusiHue Ha B3aUMOIECHCTBHE IPYIIITBI
OKa3bIBaeT coLMalbHOE U (hr3nuecKoe OKpyxKe-
Hue? YTo MPOMCXOINT, €C/IU IPyIINa MepenoaHe-
Ha? Kax rpyria cripaBisieTcst ¢ KECTKUMU
YCTIOBUSIMU Cpebl?

14. Tonmna 1 KoJIeK-
THUBHOE MOBEIEHUE

KakoBbl HaubGoJiee pacripocTpaHeHHbIE BUIBI
tonmbl? [Touemy Bo3HUKaIOT ToMbl? TepstoT u
JTI0/TM OLLyLIIeHUe cebs1, KOraa MONafaioT B TOIITy?
B kaxux ciydasix Tojna BeposiTHee BCero CTaHO-
BUTCsI HEYNpaBJIsieMoii?
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PRGN e PRI GTREShe
Kputepuii
HanpasJieHHe HamnpaBJieHne
Posib KoHcybTaHTa |[ToMoraTh MpoeKTHBIM Co3zaTh MPOCTPAHCTBO

rpynmam B cOope JaHHbIX U|U (WI1) HeOOXOAUMbIEe

MOCTaHOBKE MarHo3a,
YTOOBI 3aTeM IPELTOXHUTh
M3MEHEHHs], OBbILLIA0-
[IIMe OPraHU3aHOHHYIO
3¢ bEeKTUBHOCTD

YCIIOBUSI, KOTOpBIE
TIOMOTYT BCEM Y4acT-
HIKAM, B3AMMOCBI3aH -
HBIM C OpraHu3aluei,
pasIeTUTh UX B3JISIIbI
0 COIIMAJIHOM peasib-
HOCTH Y TIPUMUTH K
o011eMy ComIallleHUIo B
peajbHOM BPEMEHHU O
HEOOXOIUMBIX U3MEHE-
HUSIX 1 cTIocobax Ux
JIOCTVKEHUST
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Kpurepuii Onucanue
OcobeHHocTH |CamMoopraHu3yoLIuiics poliece, TP OCHOBHbIE CTalUU:
rpotiecca 1—4 BcTpeur ITUTENbHOCTBIO O 2—3 yaca, ¢ POMeXKyT-

KOM He 6osiee HeIeIu; OTCYTCTBUE CITITAHMPOBAaHHBIX
MHTepBeHLIMIA. B maHHOM dopmaTe HeT 3apaHee 3a1aH-
HOM MOBECTKU JAHS ¥ CTPOTO 3aJaHHOM TeMbl 00CyXIe-
HUSI, yYaCTHUKaM TIpeiaracTcsi 0OpaTUThCS K TOMY
BOIIPOCY, KOTOPbIi BbI3bIBAET Y HUX HAUOOJbIIEEe
BecmoROHeTRO B TAFEBIH MOMSIT,

CromTarmos pacnpenenenye ponett. B mpomecee paboren
dacwinTaTop He BeIeT TPyIIITy 0 3apaHee MPOorrcaH-
HBIM IIaTaM U He pacripe/iesisieT poJiu, a ClIeIyeT 3a
TPYIIIOBBIM IPOLIECCOM

[Ixana oxBaTa

Moxer TMPOXOIUTH KaK OJHOPAa30BOE€ MEPOINIPUATHE UTTU

[IpofIe Kak cepusi IUKJIOB, BKIToUalotiast 12—16 Bctped. Moxet
OBITh KaK MOCBSILEHa PACCMOTPEHUIO Y3KUX, KOHKPET-
HBIX BOIIPOCOB, TaK U OXBaTbIBATh POOIEMBI LLIKPOKOTO
crieKTpa

Tun unrep-  |MHTepBeHLMU acuIMTaTOpa CBA3aHbl C IIPOLIECCOM

BEHUMI paboThI IPYMIbL. B oTIyKe ot Apyrux MeToI0B HeT

niesIeHYsI Ha MToArpyibl. KpoMe rnpaBuiia roBOPUTSH 11O
ouepeu, «3TOT MOAXOM He TpedyeT, YTOObI JIIOAU ITPUIEP-
JKMBAJIKCh KAKUX-TO OCHOBHBIX TIPaBUJI, U He TpeOyeT OT
YYACTHUKOB M3y4eHUsI HOBBIX CITOCOOOB KOMMYHUKALIUHY,
MO3BOJISTIOLIMX MPUHSITH yyacTue B o0cyxkneHuu. Bmecto
3TOrO0 (haCUIUTATOP, UCTIONHSIIONINIA OYeHb aAKTUBHYIO, HO
MIPY 3TOM HEIMPEKTUBHYIO POJIb, TIPUBETCTBYET OTCTANBA-
HUE CBOE MO3ULIMKU CO CTOPOHBI Y4ACTHUKOB U B TO K€
BpeMsI cO3/aeT Mosie st TpaHcopMaiiii» [3yousappera,
2010, c. 6]. Ero 3amaua — 110 oyepe/in MoJHOCTHIO BBICITY-
LIaTh KaX/IOTO y4aCTHHMKA, CO3aBaTh SMOLMOHAIBHYIO
3aLIUILEHHOCTb KaXKI0TO0, 3aMChIBast Ha OTACIbHBIX
JIMCTaX BCe pasiMyHble Uien, 0003Havast UX KaK pod-
JIeMbl, OTTAaCEeHHsI, TaHHbIE/TOYKHU 3PEHMUsI, PEIICHUSI.
DMOLMOHATbHAS 3aLIMIIEHHOCTh CO3[AeTCsI 3a CYeT TOTO,
YTO KPUTUUYECKUE BbICKA3bIBAHUS YUACTHUKH aPECYIOT
acunTaTopy, a He IpYT APYTY, IPUBETCTBYETCSI PACX0-
SKIEHKE TOUEK 3PEHUST
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Mocpenang

3aKasanK [Monpsimunk

[IpocTpaHcTBO
KOHTpAKTa

CrioHco
P Ucnonuurens
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®.: Moii OIbIT NOKa3bIBAET, YTO
COCTaBJIEHUE CIHCKA «3a» U
«TIPOTUB» 3aCTABISIET JTIOACH
TNpeiaraTb Kak MOXHO GoJiblie
MPUYMH, 4YTOOBI OTCTOSATH CBOU
NepBOHAYAJIbHbIE TTO3ULINH.
Kaxnast cropoHa crapaetcst
HamnucaTh [JUIMHHBIN CITUCOK U
yOenUTh IPYTYI0, 4TO OHA HE TpaBa.
51 Xe mpolily Bac caesaTh Ipyroe.
Dokycupysich Ha MHTepecax,

s1 TIPOILY BaC BPEMEHHO OCTaHO-
BUTHCSI HA OTCTAUBAaHUM MO3ULIMH,
CTOMT WM HE CTOUT 00CYXKIaTh
MHMOpPMaLINIO ¢ COTPYAHUKAMU,

a BMECTO 3TOTO BBISICHUTb, KaKue
MOTPEOHOCTH JIeXaT B OCHOBE
Bawmx rnosuuuii. [ocae aToro Bbl
CMOKeTe MOHSTb, CTOUT WJIN HeT
o0cyxnath gaHHble. UTo BbI 00
atom aymaete, J1xo? (@. coemeuja-
em nooxo0 adsokama u 60npochyl,
3auuuas npoyecc, 000CHO8bI8A5 €20
Heo0xo0umMocmy U 3amem Cnpawiueas
/oo 0 ezo peakyuu.)

Loz 3BYIRT TAK, KaX SVOTO B
MPUCYTCTBOBAIN Ha HEKOTOPBIX
Halmx codpanusix. 5 xouy norpo-
6oBaTh, HO 51 HE YBEPEH, CMOXEM JIU
MBI [TPEOI0JIETh HALIM pa3HOIJIa-
cusl.

®@.: 4 cornacHa, JIxo. S nymato,
YTO TTOKa CIMLIKOM PaHO FOBOPUTD,
KaK Mbl Oy/ieM IIpeo1oieBaTh
pasHorsacus. [Tocie Toro kak Mbl
0003HaYMM BCE HAIIIM MHTEPECHI,
MbI CMOKEM BBISIBUTB, YTO SIBJISICTCSI
MPUYUMHOU 9TUX pa3HOIIaCHUA.
[Mocne aToro y Bac MosiBSTCS UIEH,
HY>KHO JIM Y KAKUM 00pa3oM Bbl
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Discovery/OTKpbITHE

«YTO SIBJISIETCSI HCTOUHUKOM
yerexa?»

Haxoocdenue yennocmu

. Tema Dream/Meuta
Destiny/Mapuipyt «4ro MOXeT ObITh?
«Kak aroro goctnun?» TIOSHTHBHBIX Yero Mbl XOTUM?»
Bonaowenue Tepemert

Ilpedcmas.aenue udeara

Design/Mones
«YT0 I0JIKHO BBITH
B peasibHOCTH?»
Cosudanue
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[Monrpynmna

_q.h
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N JlnarnocTuyeckoe Jlramorecros
Kpurepuii
HamnpasJieHue HanpasJieHHe
[Monumanue PeanbHOCTb — 3TO PeasnbHOCTD coLmanbHO
OpraHM3allMOHHON |0OBEKTUBHBIN (hakT. ROHCTDYHDVETCH.
PEaAIbHOCTU PeaibHOCTB MOXET OBITH PeanbHOCTB COo3JaeTcCsa

uccieaoBaHa, ornupaschb Ha
pallMOHaJIbHBIC, aHAJTUTH -
YECKHE ITPOLIECChI

MyTeM [1eperoBOpoB U
MOXeT BOBJIeKaTh
BJIACTHBIC U ITOJIUTHYC-
CKHe IIPOLIECCHI

IMoaxon x n3MeHe-
HUSIM

[poGneMHO-LIeHTPUPO-
BAFHEL TIOIOI.
Hznermenms MOTyT SEITE
CO3MaHHBIMU, CTUTAHUPO-
BaHHBIMU U YIIPABJIsi-
€MBIMHU.

N3ameHeHus anuzoanye-
CKUe, TUHEIHbIE 1

[Moxxon, opreHTUPO-
BaHHBIN Ha BO3MOXHO-
CTH.

Ha uameHeHUsT MOXHO
BOOJIYIIIEBUTH U
BIIOXHOBHTbH, HO B
CBOEi1 OCHOBE OHU
CaMOOPraHU3YHOILUECs.
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JIuarnos WrepBenuus

4. Onucanue HabJIO1aEMOTO
MOBEJIeHNUS1, TIPOBEpKa
HAJIMYMST APYrUX MHEHU I

3. Peuienue, HYXXHO Ji1
M KAK BMeIHBaThCA

B TIpOTIEce
5. O3ByunBaHMe BHIBOIOB,
KOTOPHIS cAean acunm-
2. Onpenenenue TaTop, MPOBEepKa HaTMUMsI
SHaICHUA JIPYTUX MHEHUii
6. [lomMols V9aCTHRKAM TPYIITE
1. Ha6moneHue B PEIISEMN, TIYRHO W M KAK
MOBEIeHNS HAMEHNTE MX OBefe e, IIpoBepKa

HaJIMYUs] IPYTUX MHEHMI
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Kpurepuii Onucanue

CdokycupoBaH- MeTon He TpeOyeT MocieIyIoIero 00s13aTeTbHOTO
HOCTb BO3JIEUCTBUS |3aKPETUICHUsI CTPYKTYPHBIX MU TIPOLIECCHBIX
M3MEHEHHI B cCTeMe 3aKa3yuka (OpraHu3alnu
WM COOOLIECTBE), MO3TOMY MOXKET paccMaTpy-
BaTbCsI KaK METOJ YIIPABJICHUST U3MEHEHUSIMU
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Kpurepuii

JEArEeCTIECK0E
HanpaBJIeHHe

S HANoTEIETRDe
HanpaBlIeHHe

OPUEHTUPOBAHHBIE HA
Lelb

N3smeHeHust MoryT
ObITb HEMTPEPBIBHBIMU U
(WIM) TUKITMYECKUMU

DTarbl rpolecca
U3MEHEHU I

JlnarHocTrKa — OCHOBa
117151 TIOCJIEIYIOILIETO
rpouecca U3MEHEHU.
[TpenBaputenbHbIil cOOp
OOBSKTHREHELX (JaKTOE,
CBSI3aHHBIX C KOMaHIOMN
UM KOMITaHUEeH, — HeoO-

XOIMMBIN U KJIIOUEBOW 11Iar

nOJ'[y‘{CHHbIC JaHHBIC

3aTEM COOTHOCSTCS C IPEea-

MMUCaHHOW MOJIEITBIO WU
JKelaeMBbIM OYIyLIM

COCTOSIHUEM OpraHu3aluu.

Wsmenenus nocturaiorest
C MIOMOIIIBIO METOJIOB
peLieHust MpobiIeM

IMouck Toro, uro
03HAYaIoT «(haKTh» ISt
YYaCTHUKOB, U 3aTeM
MOOILIPEHUE X K
OCMBICJIEHUIO 3THX
daxkroB. Ho He cyiue-
CTBYeT JaHHbIX,
coOMpaeMbIX He3aBH -
CHMO OT TOTO, BO 4TO
JTIOLU BEPSIT, UX
MIPEATOJIOXEHUH, UX
WCTOPUI 1 HET TOTIbI-
TOK IMarHOCTUPOBATH
CUCTEMY.

N3meHeHusT TporcXo-
IISIT 32 CUET pacIipo-
CTpaHEHMsI HOBBIX
uaen, monenei,
MeTadop U Teopuii,
KOTOpble OpocatoT
BBI30OB CYIIECTBYIOLLE I
KYJIBTYpe, TIOIHUMAIOT
dyHIaMeHTaNbHbIE
BOIPOCHI, yCUJIMBAIOT
MePecMOTp TOTO, YTO
cYUTaeTCs caMo coboit
pasyMeroILNMCsl, U TEM
caMbIM CHaOXaroT
HOBBIMU aJIbTepHATUBA-
MU LTSI COLMAJIbHBIX
JIEUCTBUI BCEX yyacT-
HUKOB, UMEIOLIUX
OTHOILIEHUE K CUCTEME
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Kpurepuii

Omaeame

Y4aCTHUKaMM), OTCYTCTBUE CIUIAHUPOBAHHbBIX
MHTepBeHL M. B 1aHHOM dopmare yyacTHUKN
caMM CO3/IAlOT MOBECTKY AHSI, HOPMYIUPYIOT UIEU
U BOTIPOCHI JIJIs1 00CyKaeHust (TIpoOieMbl U
BO3MOXHOCTH PELICHNUS).

CrioHTaHHOE pacripesiesieHue poieii. B npouecce
paboThl YYaCTHUKU CIIOHTAHHO PACTIPEIENsIIOTCS B
rpymnrbl. OHU MOTYT CBOOOIHO MEPEXOIUTD U3
TPYIIIBl B IPYIITY B JII0OOI MOMEHT

[Ikana oxBata
TIROGIEM

OOBIYHO OPraHM30BbIBAETCS KaK OHOPA30BOE
MeporpusiTie. MOXeT ObITh KaK MOCBSIIIEHO
PacCMOTPEHMUIO Y3KUX, KOHKPETHBIX BOTIPOCOB, TaK
1 OXBaThIBaTh MPOOJIEMBbI LIUPOKOTO CIIEKTpa

Tun uHTEepBEeHLIN I

WHTepBeHLMY acuimTaTopa MUHUMAIbHbI 1
CBSI3aHBI € IPOLIECCOM PabOTHI Ipymibl. OCHOBHAsI
3aaya — 3ayCTUTh paboTy CAMOOPTaHM3YIOIIUXCST
noarpymi. acunntatop oOBSIBISIET TEMY MEPO-
TIPUSITUSI, 3HAKOMUT C YETHIPbMSI IPAaBUJIAMU U
OIHVMM 3aKOHOM PaGOThI IPYIIIBI, TOMOTaeT
chopMUpPOBaTh TOCKU OOBSIBICHHUIA, TPOBECTH
OTKPBITHE «IePEBEHCKOTO PIHKa», IPOBOIUT COOP
YTPEHHUX OOBSIBIICHU, BEUCPHUX HOBOCTEN U
3aBEPLUAOLIYIO CECCUI0. YUACTHUKHU TOJTHOCTHIO
OTBEYAIOT 3a TO, UTO IPOUCXOIUT C HUMH, U 3a
MPOUCXOsIILee B MX IpyIIie, 3a popmMupoBaHUe
oTyeTa o pabore. DacuauraTop He MOMOraeT B
paspeleHI Y KaKUX-TTHOO0 CIOXHBIX CUTyaLii B
OOLIEHNU MEX/y y4aCTHUKAaMU, He TOBOPUT, YTO
MM HYXKHO JieJlaTh, U T.JI. OH [IPOCTO MOXET
HATIOMHUTB, YTO BCE OOSI3aHBI TTOMIUHSIITHCS
TOJIbKO YETBIPEM MPUHLIMIIAM U OTHOMY 3aKOHY

Tun npomykra

W HCTpYMEeHTAJbHBII: TUTaHbI ICUCTBUH 11O
PELIEHUIO MPOOJIEMbI

Tun aynutopuu

Bonbiue rpymmer: ot 20 1o 400 yenoBek u Hosnee.
AyIUTOPUST MOXET OBITh KakK OTHOPOAHOM, TaK 1
pasHOpoHOIi. EAMHCTBEHHBIM TpeOOBaHUEM K
AyAUTOPUH SIBJSIETCS] TIPUHLIUIT 3aMHTEPECOBaHHO-
CTH U TOOPOBOJILHOTO y4acCTHsI
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[ToaToMYy MO3BOJIBTE MHE TIPEIIIO-
JKUTh BaM JPYToii crocod mocTpo-
WTb MPOLIECC U Y3HATH, YTO BbI 00
9TOM ymaere. Sl mpezsarato, YToObl
BBI KaK TPYIIIa COCTABUIN CITUCOK
MHTEPECOB U MOTPEOHOCTE,
CTOSIILIMX 3a Ballel MO3ULINEH.
Harmpmaep, Matix, ©onma BE paEee
cKasalu, 4YTo, 00CyK/ast ONydeH-
Hble JaHHbIe, Bbl OyIeTe BBIISIIETh
KaK UINOTHI, 3TO MPO3BYYAJIO TaK,
Kak OyaTO Ballll MHTEPECHl COCTOSIT
B TOM, UYTO BbI XOTUTE, YTOOBI
KOMaH/Ia MEHEKepOB BbITJIsiaea
CcKOpee KOMIIETEHTHOM, YeM
HEKOMIIETeHTHOM. 5l mpaBUIbHO
MOHMMAlO Ballli UHTEPEChI?

Maiik: AGCOTIOTHO MPaBWIBHO,

51 HE X0y, YTOObI MbI BBITJISIICTU
ypakamMu.

®.: MbI MOT/IM OBl COCTaBUTh
CITMCOK BCEX BAllIMX MHTEPECOB Ha
ocke. 3aTeM Mbl MOTJTH Obl
MPOSICHUTD, YTO OHU O3HAYAIOT U
YTO BCE MOHUMAIOT UX OJIMHAKOBO.
Byner miaHc cripocuTh KaxIoro,
MoYeMY ero MHTePEChl BaXKHBI.
Jlasiee st CIIpOILly KaXII0To, €CTh JIU
B CIUCKE MHTEPECHI, KOTOPbIE HE
MOTYT pacCMaTpUBAaThLCsI TPU
npuHsATAY petienusi. Eciu Bce
COUTYT, YTO KaXIblil U3 UHTEPECOB
SIBJISIETCSI JIETUTUMHBIM, SI TTOITPOLITY
Bac IMPeUIOXUTh CIIOCOOBI peliie-
HWIA, yYUTHIBAIOILIME BCE MHTEPECHI.
EcTb 111 KaKue-To BOMPOCHI 10
CI10co0Y, KOTOPBIi 5 IIpeIoxXuIa?
JIxo0: [ToyeMy MbI IPOCTO He
MOXEM COCTABUTh CITUCOK «3a» U
«TIPOTUB»?
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Kpurepuit

Onngreaiae

Tun npoxykTa

WHCTpyMeHTaTbHBINA: CTTAHUPOBAHHbIE KPATKO- U
TIOJITOCPOYHBIE ASHCTBUS AJIsI BHEAPEHUs pa3pabo-
TaHHbBIX CTPYKTYPHBIX MPEUIOKEHUM, CBSI3aHHBIX C
TOCTHKEHUEM OOIIETO VTS BCeX 00pa3a MeUTHI.
PasBuBarolmit: COOOIIECTBO MOAEH, O0YIUBIINXCS,
KaK aKTUBHO aHAJIM3UPOBATH TTO3UTUBHBDIIA OTIBIT
opraHu3salny, pa3padaTbiBaTh OOLIee BUACHNE
OyIyIero u MpoOU3BOINUTh U3MEHEHHsSI B OpraHU3a-
LUK, HEOOXOIUMbIE [UTSI €70 TOCTUXEHUS, UCTIONb3YST
HaBBIKM CaMOOPraHM3alK ¥ pabOThl B KOMaHIaxX

Tumn aynuropun

Bosnbiuume rpymnmsi: ot 30 1o 1000 yenoBexk.
Ao foisreE SETE PASEODOIEON B MOEeT
BKJIIOYaTh KaK BHYTPEHHMUX, TaK ¥ BHELIHUX y4acT-
HUKOB OpraHM3alliK,/coobLiecTsa

CdokycupoBaH-
HOCTE BOZTET-
CTBUS

MeTon MOXHO CYMTaTh HaNlPaBJIeHHBIM Ha OpraHu-
3allMOHHOE Pa3BUTHE, TaK KaK OH BO3/IEHCTBYET Ha
CTPYRTYPHEIS H IPOLECCHEBIS SICMOETE B CHCTEME
3aKa3z4yrKa 1 TpeOyeT MOCIeyI0LIUX 00513aTeIbHBIX
JIEHCTBUIA CTIOHCOPA TSI JOCTUXEHUS U 3aKperuie-
IHORSE MISMEE e EA .

Pe3synbraT Bo3neiicTBUSI Ha CTPYKTYPHbBIE 3JI€MEHThI:
paszesnsieMoe BUIeHUe OyaylIero, SICHbIEe LeJn 1
MOTHUBUPYIOIINE 3a1a4U, TTOIXOASIINE YYaCTHUKY,
SICHO OTpe/ieJieHHbIe poJv (BKJIIOYast TUIEPCTBO) U
OTBETCTREHECCTE IITAHAPYIOLINE KOMAHI,

Pesysbrat Bo3aeCTBYSI Ha MPOLIECCHBIE IEMEHTHI:
rpyIIa y9uTcst IPUHSITUIO PELIEHUI B caMOOpTaHu-
30BaBLIMXCSI KOMaHaX, YIIPaBJIeHUIO IpaHULIaMU.
[MTocsie caMmMuTa KOMaHIbl TIPOIOJIXKAIOT CBOE
B3aMMOJIEHCTBYE, TPUBJIEKAIOT K paboTe APYTrux
HeOOXOIMMBIX y4acTHUKOB. [TnaHupytoliast KomaHaa
BITOCJICICTBUM MOXET CAMOCTOSITEJIbHO OPTaHU30BbI-
BaTh U MPOBOAUTS IOCJIEIYIOIINE CAMMUTBI, TAKUM
00pa3zoM, opraHu3alius UM cOOOIIeCTBO MpeBpalia-
eTcsi B caMOoOoOyJaloIylocsi, TOCTOSIHHO Pa3BUBalO-

ILIYIOCS CTPYKTYPY
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