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Предисловие

Эта книга предназначена для всех тех, кто интересует-
ся вопросами обучения и развития персонала в организации, 
для тех, кто хочет быть тренером, работать в организации (или 
с организацией). В ней Вы найдете все то, что, на наш взгляд, 
является ключевым для того, чтобы сделать первые шаги и на-
писать свой первый тренинг, грамотно проанализировать по-
требности организации, провести переговоры с заказчиком и 
продать свой продукт. Следуя четким указаниям и выполняя 
предложенные задания, Вы можете вполне успешно решить 
эти задачи.

В первом разделе «Тренинг в организации как неотъем-
лемая часть развития персонала организации» рассказывает-
ся о роле тренинга в организации, видах, типах и формах тре-
нинговой работы. Приводятся примеры закрытых и открытых 
тренинговых программ, дистанционных и тренингов непо-
средственного взаимодействия. В этом разделе мы подробно 
останавливаемся на том, что такое мотивационные тренинги и 
тренинги личностного роста, чем они отличаются от стратеги-
ческих тренингов, какие существуют особенности тренинговой 
работы с так называемыми «горячими точками» организации. 
Здесь же мы развеиваем часть мифов о работе тренера в органи-
зации, обсуждаем возможности и границы тренингов.

Во втором разделе говорится о роли корпоративной 
культуры при планировании тренинга в организации. Каждая 
организация характеризуется своим специфическим набором 
ценностей, своей миссией, политикой взаимодействия с со-
трудниками/ клиентами/ партнерами и т. п., стратегическими 
приоритетами и т. д. Сформированная и устоявшаяся корпора-
тивная культура является показателем единой направленности 
и общности интересов компании. Компании с хорошо разви-
той корпоративной культурой, и не имеющие таковой, имеют 
разительное отличие друг от друга по слаженности работы 
сотрудников и продуктивности их деятельности. Учет особен-
ностей и уровня развития корпоративной культуры является 
обязательным условием при создании программы тренингов. 
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В этом разделе особое внимание уделяется специфике постро-
ения тренингов в организации с разным типом корпоративной 
культуры. Подробно рассматривается четыре типа корпоратив-
ной культуры: общинный, семейный, наемный и фрагменти-
рованный. В основу классификации вошли два таких понятия, 
как социабельность и сплоченность.

Третий раздел «Тренинг в организации и социально-пси-
хологические представления» содержит в себе информацию 
об уровнях социально-психологических представлений (спп) в 
организации, о том, какие спп превалируют в разные периоды 
жизни организации (расцвета, молодости, старости) и то, как 
это отражается на выборе, планировании и проведении тре-
нинговых программ.

Четвертый раздел посвящен личности и профессиональ-
ной позиции тренера в организации. Здесь обсуждаются во-
просы роли тренера, участников тренинга и заказчиков в тре-
нинговом процессе. Приводятся примеры профессиональных 
позиций взаимодействия тренера с группой и их влияния на 
групповую динамику. Подробно говорится о том, как заинтере-
совать, увлечь и удержать внимание участников группы и при 
этом остаться в рамках договора с заказчиком, запросов группы 
и этических принципов работы тренера; а также о том, какие 
существуют ошибки в работе тренера, как их избежать и/или 
скорректировать.

В пятом разделе «Проектирование и методическое обе-
спечение тренингов организации» подробно обсуждается во-
прос анализа потребностей в тренинге, рассказывается о том, 
как (какими методами, способами и при помощи каких техно-
логий) можно его осуществить в зависимости от широты ин-
формационного поля организации, доступного тренеру (или 
его команде) для диагностики. Каким образом на основе полу-
ченных данных производить оценку потребностей в организа-
ции. Также в разделе подробно описываются принципы плани-
рования, описания и оформления тренинговых программ.

Шестой раздел посвящен описанию организации пост-
тренинговых процедур. Посттренинговые процедуры — необ-
ходимый и обязательный этап любой тренинговой работы. Его 
отсутствие может привести к резкому снижению эффективно-
сти проделанной работы. Одной из моделей оценки эффектив-
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ности тренинговой работы является модель Д. Киркпатрика, 
которая подробно рассматривается в разделе. Особо уделяется 
внимание процедуре оценки эффективности тренинга на ка-
ждом из уровней модели: реакции, обучения, поведения и ре-
зультата (в том числе говорится и об оценке эффективности 
окупаемости тренинга при помощи коэффициента возврата 
инвестиций ROI).

Следующие разделы посвящены методическим рекомен-
дациям по организации учебного процесса и проведению курса 
«Тренинг в организации: проектирование и практика проведе-
ния». Они также могут быть интересны студентам и начинаю-
щим специалистам. Сюда включены: развернутая программа 
курса с рекомендациями основной и дополнительной литера-
туры, вопросами для самоконтроля; практикум, где подробно 
описываются задания, инструкции их выполнения и принци-
пы оценки; примеры тренинговых программ, созданных сту-
дентами (прошедшими данный курс) под руководством автора 
пособия; глоссарий с перечнем терминов, которые необходимо 
знать начинающему специалисту.

Особую благодарность в создании этого пособия хотелось 
бы выразить моей семье, всячески поддерживающей и вдохнов-
ляющей на новые творческие поиски, моим коллегам, плечо 
и взгляд которых чувствуешь повсеместно, и моим ученикам, 
у которых часто учишься и для которых создаешь.
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Тренинг в организации  
как неотъемлемая часть  
развития персонала организации

Тренинг в организации — Роль тренинга для развития персонала 
в организации — Виды тренинговой работы — Типы и формы проведе-
ния тренинга в организации — Закрытый и открытый тренинги —  
Дистанционные тренинги, интенсивы и тренинги непосредствен-
ного взаимодействия — Мотивационные, коммуникативные, тре-
нинги навыков, тренинги личностного роста и работы с «горячими 
точками» организации, креативные и развлекательные тренинги — 
Позиционируемые и «скрытые» цели тренингов — Мифы и границы 
тренинговой работы

Каждый человек, который приходит работать в органи-
зацию, сталкивается с необходимостью адаптации к новому 
коллективу, среде, возможностям применения своих навыков. 
Даже если сотрудники декларируют нежелание дальнейше-
го самосовершенствования, сама рабочая ситуация обязыва-
ет их к получению новой информации. Многолетний опыт 
работы предприятий всего мира показывает, что специально 
спланированные мероприятия, направленные на обучение и 
развитие персонала, в несколько раз увеличивают продуктив-
ность деятельности. В то же время в повседневной практике 
у большинства компаний нет возможности (и особой необхо-
димости) отправлять сотрудников на долгосрочные курсы по-
вышения квалификации. Любой работодатель заинтересован 
в том, чтобы у работника повышался уровень эффективности 
выполнения практической деятельности непосредственно на 
его рабочем месте. Академические знания, умение оперировать 
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разнообразными подходами к решению практических задач — 
все это в реальной рабочей ситуации чаще всего не требуется.

Тренинг в организации хорошо удовлетворяет всем этим 
требованиям. Во-первых, тренинговый метод позволяет смоде-
лировать рабочую, проблемную, жизненную и т. д. ситуацию и 
дать реальную возможность отыграть ее на практике. Во-вто-
рых, он может быть специфично направлен именно на тот род 
деятельности, которым занимаются сотрудники организации. 
В-третьих, это групповой метод. Он позволяет сотрудникам 
получить опыт применения своих знаний и навыков во взаи-
модействии с коллегами; получить от них обратную связь; уви-
деть более и менее эффективные пути профессиональных ком-
муникаций. В-четвертых, тренинг — это интерактивный метод. 
За достаточно непродолжительный период времени участники 
тренинга могут овладеть нужными моделями поведения или 
способами мышления. При этом, в отличие от лекции, не быва-
ет двух одинаковых тренингов, даже если, на первый взгляд, их 
программы схожи. Тренинг — это процесс, где и тренер, и его 
участники занимают активную позицию. С каждой новой груп-
пой тренер взаимодействует по-своему, находя специфические 
подходы. Активное взаимодействие позволяет сделать процесс 
обучения захватывающим и интересным. Однако, не следует 
забывать про то, что тренинг в организации направлен на до-
стижение специфических целей, которые ставятся перед трене-
ром заказчиком. Очень важно уметь выдержать определенную 
линию развития тренинга и достичь этих целей. Для этого пе-
ред составлением программы тренинга проводятся специаль-
ные диагностические процедуры, направленные на выявление 
потребностей организации, особенностей психологического 
климата коллектива, организационной культуры; учитывается 
специфика политики взаимодействия в компании и др.

Существует огромное количество классификаций тренин-
гов. И нет ни одной, которая признавалась бы всеми. В то же вре-
мя есть группа тренингов, которые крайне редко заказываются 
компаниями — это так называемые тренинги с психотерапевти-
ческой и психокоррекционной направленностью. И это вполне 
объяснимо. Любые затраты организации в конечном итоге на-
правлены на повышение прибыли. Работодателя прежде всего 
интересуют умения и навыки сотрудников, которые помогали 
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бы выполнению ими рабочих функций. Личность работника, 
его жизненные переживания, связанные со сферами жизни, на-
прямую не относящимися к его работе, выносятся «за скобки». 
Исключения составляют так называемые лидерские тренинги, 
где основной задачей является проведение параллелей между 
жизненными целями сотрудников и целями организации.

По открытости границ тренингов их условно можно 
поделить на открытые и закрытые. К открытым тренингам 
относятся те, на которые может прийти каждый желающий. 
Чаще всего такие тренинги проводятся внешними компани-
ями, в которые приходят сотрудники из различных организа-
ций для того, чтобы приобрести определенные профессиональ-
ные навыки. Основное преимущество таких тренингов — это 
возможность обмена опытом между сотрудниками различ-
ных компаний, а также приобретение опыта профессиональ-
но-коллегиального взаимодействия. Среди наиболее значимых 
ограничений таких тренингов можно назвать следующее об-
стоятельство — из-за разного опыта участников возможна от-
работка только общих навыков и алгоритмов их применения; 
кроме того, самим специфическим проблемам компаний, из 
которых приходят люди, уделяется очень мало времени, и, как 
следствие, применение полученного материла практикуется не 
столь широко, как при корпоративных мероприятиях.

Закрытые (или корпоративные) тренинги — это те тре-
нинги, которые проводятся только для определенного контин-
гента сотрудников и на которые нельзя попасть со стороны. 
Чаще всего такие тренинги заказывает (и оплачивает) сама 
компания специально для своих сотрудников. Несомненным 
преимуществом таких тренингов является то, что их тематика 
и программа разрабатываются под специфику проблем органи-
зации. Соответственно практическая применяемость материа-
лов более высока, чем в открытых тренингах. Еще одним пре-
имуществом (и одновременно недостатком) таких тренингов 
является то, что работа участников тренинга происходит в зна-
комом коллективе. С одной стороны, это дает ощущение едине-
ния и безопасности, с другой — понижает степень критичности 
к происходящему. Кроме того, из-за уже сложившихся в коллек-
тиве отношений, моделей поведения и взаимодействия, вме-
сто получения инновационных навыков возможно продуци-
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рование «корпоративных ошибок». Тренинги закрытого типа 
наиболее целесообразно проводить для проработки типичных 
сложностей, возникающих у сотрудников конкретно взятой 
компании, а также отработки профессиональных навыков, на-
правленных на специфический запрос организации.

По форме работы тренинги делятся на регулярные и ин-
тенсивы, дистанционные (on-line) и тренинги непосредственного 
(on-off) взаимодействия, которые, в свою очередь, делятся на вы-
ездные и невыездные. Регулярные тренинги представляют собой 
специально заранее спланированные программы мероприя-
тий. В больших организациях существуют целые подразделе-
ния, которые занимаются обучением и развитием персонала. 
Программа мероприятий планируется ими заранее. Каждый 
из тренингов является логичным продолжением (или звеном) 
предыдущего мероприятия. Чаще всего такие программы, 
кроме непосредственно тренингов, содержат большой блок 
диагностических и сопровождающих процедур, посредством 
которых отслеживается их эффективность. Кроме того, к регу-
лярным тренингам также можно отнести так называемые тра-
диционные мероприятия организаций: корпоративы по поводу 
Нового года, Восьмого марта, Дня рождения компании и т. д., 
где заказываются специальные развивающе-развлекательные 
мероприятия для сотрудников организации. При этом кроме 
явных (развлекательных) целей организаторы мероприятий 
часто ставят перед собой и другие цели. Такие как проведение 
скрытых диагностических процедур, наблюдение за сотрудни-
ками в неформальной обстановке, поиск скрытых лидеров, по-
тенциальных руководителей и конкурентов и просто перспек-
тивных сотрудников.

Тренинги-интенсивы тоже могут быть спланированы за-
ранее, но при этом в большинстве случаев представляют собой 
программы, которые требуют «погружения» участников тре-
нинга в тренинговый процесс, с желательным отрывом от ра-
боты. Чаще всего такие тренинговые программы проводятся в 
течение трех, пяти, а иногда даже десяти и более дней. Основ-
ная задача таких тренингов — за сравнительно короткий пери-
од времени сфокусировать внимание участников программы 
на определенном ракурсе проблем и предоставить возможность 
приобретения ими заявленных навыков. Одним из несомненных 
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преимуществ такой формы работы является то, что люди нахо-
дятся только в тренинговом процессе и ничто более их от него 
не отвлекает. В то же время после тренингов-интенсивов более 
сложно производится перенос полученных навыков в реальную 
практику сотрудников. Тренинговое пространство и реальная 
работа представляют собой как бы два различных, не связанных 
между собой мира. Проведение параллелей между ними требует 
от тренера и представителей со стороны заказчика-организации 
дополнительных согласованных усилий (подробнее см. раздел По-
сттренинговые процедуры). В противном случае эффект тренин-
га будет сильно снижен.

И регулярные, и так называемые тренинги-интенсивы 
могут проходить как в дистанционном, так и в режиме непосред-
ственного взаимодействия. Сложно, конечно, представить себе 
развлекательные мероприятия, проходящие в режиме on-line, 
но что касается тренингов-навыков и адаптационных тренин-
гов, то их вполне можно проводить в режиме «конференции», 
используя специальные теле- и видео-коммуникаторы (напри-
мер, Skype и вебинар-площадки). Отличие таких тренингов от 
тренингов непосредственного взаимодействия заключается в 
том, что все участники процесса находятся перед своими персо-
нальными компьютерами, а не в одном помещении. Они могут 
видеть изображение друг друга, слушать изречения, проводить 
дискуссии, выполнять совместные упражнения, но при этом 
лишены тактильного контакта и совместных кофе-брейков. 
Дистанционные тренинги хороши для решения задач первич-
ного знакомства, мозгового штурма, коммуникативного взаи-
модействия и т. п.

Очень широка классификация тренингов в организа-
ции по тематике и целям проведения. К наиболее часто встре-
чающимся видам относят тренинги навыков, мотивационные 
тренинги, коммуникативные тренинги, тренинги личностного 
роста, тренинги, направленные на работу с «горячими пробле-
мами», которые необходимо прорабатывать в режиме «здесь 
и теперь», креативные тренинги и просто развлекательные 
(рис.  1). Такое деление тренингов достаточно условное, по-
скольку многие из них пересекаются между собой, но тем не 
менее оно позволяет составить представление о многообразии 
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Рис. 1.	 Классификация тренингов в организации по целям  
и тематике проведения

Ви
ды

 т
ре

ни
нг

ов
(п

о 
це

ле
во

й 
и 

те
ма

ти
че

ск
ой

 н
ап

ра
вл

ен
но

ст
и)

МОТИВАЦИОННЫЕ

КОММУНИКАТИВНЫЕ

—	Адаптация персонала

—	Мобилизация внутр.  
потенциала сотрудников

—	Знакомство

—	Налаживание коммуникаций 
между отделами

—	Формирование команды

—	Тренировка профессио-
нальных навыков: линейных 
и управленческих

—	Работа с ценностно-смысло-
вой сферой руководителей 
и сотрудников

—	Принятие решений в повсед-
невной работе и экстремаль-
ных ситуациях и др.

—	Работа с проблемными 
моментами в режиме «здесь 
и теперь» (поставарийная 
ситуация; экстремальная 
ситуация, забастовка, конфл. 
ситуация и др.)

—	Поиск новых решений

—	Формирование новых  
подразделений компаний

—	Празднование Дня Рождения 
компании, Нового года и т. д.

НАВЫКОВ

ЛИЧНОСТНОГО РОСТА

РАБОТА  
С «ГОРЯЧИМИ ТОЧКАМИ

КРЕАТИВНЫЕ  
(«поиска новых идей»)

РАЗВЛЕКАТЕЛЬНЫЕ



14

С. Ю. Манухина
Тренинг в организации: разработка, внедрение, проведение

и разной функциональной направленности тренингов в ор-
ганизации. Основной задачей мотивационных тренингов яв-
ляется поднятие интереса к целям и задачам, которые ставит 
перед собой организация. Для новых сотрудников проводятся 
специальные тренинговые адаптационные программы, где они 
могут познакомиться с миссией, корпоративной философией 
и требованиями политики организации, задать вопросы от-
носительно своих функциональных возможностей и перспек-
тив развития, простроить свой путь роста в компании и т. д. 
В сложных ситуациях для компании (экономического кризиса в 
стране, выхода компании на новый уровень рыночных отноше-
ний и т. д.) мотивационные тренинги применяются для подня-
тия внутреннего потенциала сотрудников, поиска новых идей, 
урегулирования напряжения в компании, обозначения людям 
новых перспектив и возможностей организации.

Особым блоком стоят коммуникативные тренинги. В ряде 
классификаций их часто относят к тренингам навыков, основы-
ваясь на том, что основной навык, который в них развивается — 
это коммуникация. В то же время целью заказчика тренинга 
может не быть развитие самих коммуникационных способно-
стей людей. Первичной задачей тренера может быть налажива-
ние коммуникаций. А развитие навыков общения — лишь его 
побочным продуктом. Широта и разнообразие задач, которые 
выполняются коммуникативными тренингами, позволяет нам 
выделить их в отдельный блок тренинговых программ. Одними 
из наиболее часто встречающихся (заказываемых) коммуника-
тивных тренингов являются тренинги знакомств. Благодаря 
им люди, работающие в одной организации, могут узнать друг 
друга, пообщаться в неформальной обстановке, завязать инте-
ресные знакомства, которые в дальнейшем могут быть полезны 
в работе. Порой только на таких мероприятиях сотрудники, ко-
торые много лет просидели в соседних кабинетах, знакомятся 
друг с другом и находят общие интересы. Благодаря тренингам 
знакомств увеличивается скорость передачи информации меж-
ду персоналом организации, налаживаются связи между отде-
лами, формируются новые отношения и перспективы эффек-
тивного взаимодействия.

Еще одним часто встречающимся видом коммуникатив-
ных тренингов в организации является тренинг, направленный 
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Рис. 2.	 Формирование командных эффектов в зависимости  
от уровня подчинения персонала1

1	  Зверев С., Нефедов А., Логов М., Доценко Е. Командный менед-
жмент в России. Методы формирования и развития команд-
ных эффектов в организации, 2006.
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на формирование команд (Team-building). Направленность 
этих тренингов зависит от контингента, с которым проводит-
ся работа (рис. 2). Если это управленческая команда или коман-
да топ-менеджеров компании, то основной акцент делается на 
формировании у них глубинных навыков командной работы 
(Team Skills), умении согласовывать свои решения, грамотно 
распределять управленческие функции и задачи, делегиро-
вать полномочия, передавать навыки командной работы своим 
подчиненным. В самом начале работы проводится уточнение 
принципов философии компании; акцент делается на развитии 
лидерского потенциала руководителей, их умении грамотно 
транслировать информацию своим коллегам и подчиненным и 
взаимодействовать с ними. Командообразование для рядового 

Рис. 3.	 Уровни усвоения материала

эф
ф

ек
ти

вн
ос

ть
 и

сп
ол

ьз
ов

ан
ия

 м
ат

ер
иа

ла

привычка

навык

умение

знание



17

Тренинг в организации  
как неотъемлемая часть развития персонала организации

персонала отличается преимущественной направленностью на 
поднятие командного духа (Team Spirit), чувства единения со 
своими коллегами и компанией в целом. Проведение тренин-
гов в неформальной обстановке позволяет усилить принятие 
философии компании и воспринимать как должное ее цели и 
задачи. В таких тренингах появляется «чувство плеча», появля-
ется ценность понятия «мы», опыт совместных эффективных 
действий, в неформальных отношениях повышается уровень 
авторитета руководителя(лей).

Развитию командного духа также способствуют со-
вместное проведение тренингов (или частей тренинговой 
программы) для людей, занимающих различные позиции в 
организации, возможность постановки стратегических целей, 
возможность занятия различных ролевых позиций вне зависи-
мости от должности человека в организации.

Тренинги навыков направлены на формирование профес-
сиональных навыков сотрудников. Часто такие тренинги оши-
бочно называют «инструментальными». Инструментальные 
тренинги сильно удешевляют работу и сокращают временные 
затраты на обучение персонала. Эффективность же таких тре-
нингов чрезвычайно низка. Предоставление инструментов и 
моделей поведения еще не дает получения навыка деятельности 
(рис. 3). Для того, чтобы получить навык, необходимо сначала 
иметь определенный багаж знаний, которые, в свою очередь, 
должны подкрепляться умениями и возможностями приме-
нения их на практике. И только после неоднократного повто-
рения (считается, что как минимум четыре раза) формируется 
навык. Получение профессиональных навыков деятельности 
должно сопровождаться повышением уровня осознанности со-
вершаемого процесса и требований, которые предъявляются к 
эффективности и безопасности ее выполнения. Передача в руки 
новичка только инструментов деятельности может повлечь за 
собой непоправимые ошибки в производстве и стать началом 
конца организации.

Следующим видом тренингов, из приведенных нами в 
данной классификации (рис. 1), являются тренинги личност-
ного роста. Этот тип тренингов является наиболее сложным 
для проведения в организации. Он требует от тренера большо-
го опыта работы и личной ответственности, сильно развитых 
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эмпатических способностей и умения удерживать четко задан-
ные (им же) границы взаимодействия с участниками тренинга. 
По глубине внутри личностной проработки проблем можно вы-
делить три больших уровня тренинговой работы: поведенческий, 
ценностных представлений и личностно-смысловой (рис. 4).

На поведенческом уровне в задачу тренера входит толь-
ко дать навыки правильного преподнесения себя участниками 
в той или иной ситуации. Это могут быть правила этикета, по-
ведения с клиентами в зале Call-center или ответа на горячие/ 
холодные звонки (например, в тренинге продаж), проведение 
презентаций и совещаний. Работа с более глубинными уров-
нями личностных переживаний может быть не нужной и даже 
опасной для участников тренинга. Чаще всего такие тренинги 
строго ограничены по времени и редко содержат дополнитель-
ные мероприятия по посттренинговому сопровождению, где 
люди могли бы углубиться в собственные переживания и зани-

Рис. 4.	 Уровни работы тренера
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маться самоанализом адекватности выбора своего жизненно-
го пути. Такие тренинги проводятся по принципу «смотри как 
надо, и на основе этого развивай свои навыки». В тренингах лич-
ностного роста работа проводится с более глубинными пласта-
ми человеческой личности. Основные вопросы, которые на них 
решаются: Ради чего я работаю? Какую роль играет компания в 
моей повседневной жизни? Насколько декларируемые ценности 
организации соотносятся с моими ценностями? Что я еще могу 
сделать для развития эффективности деятельности компании? 
Какие пути развития и перспективы роста мне открываются при 
работе в данной конкретной организации? Что и кто мне мо-
жет в этом помочь? И т. д. Фокус внимания тренера сдвигается 
с внешних (поведенческих) проявлений людей на их мировоз-
зрение и личностные смыслы. При этом особая ответственность 
работы тренера заключается в том, что он проводит тренинг в 
рамках конкретной организации, ее целей, задач, особенностей 
корпоративной политики. Тренинг не должен разрушать уже 
созданное (если он на это не направлен), он должен помогать 
развиваться сотрудникам, помогать создавать то новое, что по-
высит их продуктивность и сделает работу более эффективной. 
Примером таких тренингов могут служить лидерские тренинги, 
где результатом является создание инновационного проекта, ко-
торый бы отвечал ценностям участников тренинга и интересам 
развития компании; групповой коучинг и т. д.

Тренинги, направленные на работу с «горячими точка-
ми», могут проходить в режиме заранее спланированной ра-
боты, а могут и заказываться в ситуации цейтнота (рис. 5). 
К  запланированным мероприятиям чаще всего относят про-
филактическую работу. Тогда, когда результаты диагностики 
показали слабый уровень каких-либо навыков, способностей и/ 
или возможностей персонала. Тогда, когда, например, на пред-
приятии проходит внедрение нового оборудования, связанного 
с повышенным уровнем опасности для жизни человека и окру-
жающей среды и т. п.

Период длительности кризисного периода может варьи-
роваться от нескольких секунд до недель и даже месяцев. Про-
должительные периоды требуют специальной тренинговой 
работы с персоналом (рис. 5). В противном случае организация 
может и не выжить в сложившейся ситуации. В посткризис-
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ный период сотрудники также должны чувствовать внимание и 
поддержку со стороны своей компании. Прежде всего, в случае 
аварийной ситуации и получения людьми психологических и/
или физических травм требуется клиническое сопровождение. 
Причем обязательным является сопровождение не только соб-
ственно пострадавшего, но и людей, являющихся сотрудниками 
организации, в самом событии не участвующих, а только зна-
ющих про факт его свершения. Слухи и домыслы могут спро-
воцировать волну паники и сделать ситуацию неуправляемой. 
Грамотно проведенный анализ кризисной ситуации, проведе-
ние дебрифинга, моделирование разных вариантов выхода из 
нее повышают вероятность предотвращения следующей экс-
тремальной ситуации и/или более эффективного выхода из 
нее. Кроме того, в посткризисный период многие сотрудники 
находятся в ситуации неопределенности. Неизвестность пугает 
и вынуждает самим придумывать варианты сложившейся ситу-

Рис. 5.	 Направленность тренерской работы с «горячими точками»  
организации в докризисный, кризисный и посткризисный 
периоды

докризисный период кризис посткризисный период

—	профилактика;
—	работа по предотвра-

щению кризисной 
ситуации;

—	моделирование работы  
в экстремальной ситу-
ации;

—	работа с усовершен-
ствованием професси-
ональных навыков;

—	мотивационно-просве-
тительская работа

—	и др.

—	принятие решений;
—	создание легенд 

сложившейся ситуа-
ции;

—	работа, направлен. 
на поиск выхода из 
сложивш. ситуации;

—	смягчение стрессо-
вых реакций;

—	и др.

—	работа  
с посттравматическими 
стрессовыми состояни-
ями  
и реакциями;

—	дебрифинг кризисного 
периода;

—	разработка новых  
(и усовершенствова-
ние старых) стратегий 
поведения в ситуации 
кризиса;

—	работа с переходом пред-
приятия на след. уровень 
развития;

—	и др.
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ации. В то же время создание достоверной легенды (грамотное 
объяснение происходящего, передача частичной информации, 
добавление и/или умалчивание некоторых фактов и т. д.) мо-
жет способствовать не просто выходу из кризиса, но и переходу 
компании на качественно новый для нее уровень. Работа же над 
легендой в тренинговом пространстве, во-первых, способствует 
сохранению конфиденциальности обсуждаемой информации, 
во-вторых, позволяет смоделировать и «отыграть» различные 
варианты реакции на легенду персонала организации.

Кроме того, в качестве «горячих точек» могут выступать 
спонтанные и/или развивающиеся конфликты между сотрудни-
ками («сотрудник-сотрудник», «сотрудник-руководитель», «руко-
водитель-руководитель»), линейными и/или вертикальными под-
разделениями организации. В этих ситуациях требуются особые 
тренинги решения конфликтных ситуаций в организации. При 
этом одним днем такие ситуации решить бывает крайне сложно. 
Разрабатывается целая серия мероприятий, которая включает 
в себя и мотивационные, и личностные, и навыковые аспекты 
работы с персоналом, где особому анализу подвергается эмоцио-
нальный климат, сложившаяся структура взаимодействия в орга-
низации, особенности и ценности корпоративной культуры и т. д.

Креативные тренинги в организации часто являются со-
ставной частью длительной тренинговой программы, когда ее 
итогом является создание чего-то нового — инновационного. 
Основной целью таких тренингов является продуцирование но-
вых идей, которые способствовали бы еще более эффективному 
существованию компании. Креативные тренинги используют-
ся и при работе с «горячими точками» организации. Например, 
в случае необходимости ее вывода из кризисной ситуации, соз-
дания легенды происходящего, занятия компанией нового сек-
тора рынка и т. п. Кроме того, креативные тренинги являются 
хорошим мотиватором для сотрудников. Продуцирование но-
вых идей и последующее позиционирование руководством их 
применения в реальном производстве создает у сотрудников 
(пусть иногда и иллюзорное) ощущение причастности к управ-
лению предприятием, на котором они работают.

Развлекательные тренинги в компании проводятся как аль-
тернатива банкетам или как дополнительная часть увеселитель-
ной программы. Цели их могут быть достаточно разнообразны: 
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от просто развлечения до мотивации, скрытой диагностики по-
тенциала сотрудников, выявления явных и скрытых лидеров кол-
лектива, как элемент формирования кадрового резерва предпри-
ятия и т. д. (рис. 6).

В случае наличия скрытых целей в тренинге встает во-
прос этичности их применения. Чаще всего эти цели трене-
ром декларируются, но в завуалированной форме. Например: 
«Во время нашего тренинга все ваши достижения будут нами 
отмечаться. И в конце игры нас с вами ждет сюрприз». Совсем 
не обязательно пугать людей, которые приехали развлечься 
и отдохнуть тем, что за ними будет вестись специальное на-
блюдение. У любого нормального человека возникнет вполне 
планомерный вопрос: «Чем это наблюдение чревато для меня? 
А может быть меня после такого «развлечения» уволят или по-

Рис. 6.	 Позиционируемые и скрытые цели развлекательных  
тренингов
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низят в должности?». Кроме того, это может сильно снизить 
эффективность самого тренинга: люди будут вести себя неес-
тественно, ждать подвоха. В то же время обозначить, что у тре-
нинга есть дополнительные цели, также необходимо. Прежде 
всего для того, чтобы обезопасить самих тренеров и заказчиков 
мероприятия от ненужных домыслов и случайно «просочив-
шихся» слухов.

Продолжительность тренингов также может быть до-
статочно разнообразна. Это могут быть программы, рассчи-
танные на несколько часов (2‒4 часа), однодневы, уикенды (суббо-
та  + воскресенье / пятница + суббота + воскресенье), марафоны 
(в среднем от трех до семи дней). Выбор временного интервала 
тренинга зависит от его целей, задач, тематической направ-
ленности и возможностей самой компании. Обычно организа-
ция может позволить себе оторвать от работы и направить на 
обучение своих сотрудников лишь на короткое время. В то же 
время, как показывает практика, эффект тренинга выше, если 
он проходит на нейтральной территории, где нет отвлекаю-
щих факторов, связанных с непосредственной работой сотруд-
ников. Это могут быть специальные обучающие классы, лесная 
поляна или дом отдыха. Вывоз людей за пределы офисных по-
мещений способствует увеличению концентрации внимания 
на тренинговом процессе, созданию неформальной обстанов-
ки, повышению коммуникативной активности. В такой обста-
новке рекомендуется проводить тренинги знакомств, командо-
образования, развлекательные мероприятия, мотивационные 
тренинги и тренинги навыков. Тренинги работы с конфликт-
ными ситуациями и другими «горячими проблемами» органи-
зации лучше проводить в знакомой обстановке в режиме «здесь 
и теперь». Перенос эффектов тренинга на реальную действи-
тельность в таких ситуациях проходит легче, если работа с про-
блемными ситуациями проводится в непосредственной близо-
сти от случившегося. Исключение составляют формы работы с 
посттравматическими стрессовыми реакциями.

В заключение этого параграфа необходимо отметить, 
что у тренинга, как у любого процесса, есть границы возможно-
стей, несомненные положительные эффекты и некоторые не-
гативные последствия. Существует большое количество мифов 
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относительно тренингов в организации (некоторое количество 
заблуждений относительно тренингов):

•	 При помощи тренинга можно решить любые проблемы орга-
низации. Тренинг — это только инструмент. Его грамот-
ное применение «в руках» опытного тренера действи-
тельно может быть очень продуктивным для компании. 
Но он не заменит диагностические процедуры или сам 
процесс работы на предприятии. Тренинг помогает смо-
делировать проблемную ситуацию и опробовать выходы 
из нее в безопасной специально созданной среде. Он дает 
возможность приобретения того опыта, который в реаль-
ной рабочей среде может способствовать решению про-
блемных ситуаций.

•	 Любой человек может быть тренером: для этого не тре-
буется особых профессиональных навыков. Работа трене-
ра сопровождается большой ответственностью. Тренер 
должен уметь придерживаться основной цели тренинга, 
учитывать особенности компании, в которой он работает, 
требования заказчика и одновременно придерживаться 
этических принципов взаимодействия с участниками тре-
нинга. Он должен обладать незаурядными коммуникатив-
ными способностями, уметь быть модератором и фасили-
татором процесса, ведущим, организатором, участником 
и просто наблюдателем. В его основную задачу входит 
создание условий для наиболее продуктивного развития 
участников тренинга. Всему этому необходимо учиться. 
Это сложная, интересная и важная профессия, которая 
требует большого багажа знаний, опыта и терпения.

•	 Тренинг — это лишь хорошее развлечение, которое толь-
ко отрывает от работы. Тренинг — это действительно 
интересный и увлекательный процесс, мало чем напо-
минающий обычную будничную работу. Он может про-
водиться в формате деловой игры, дебатов, захватыва-
ющей дискуссии и др. Его можно воспринимать только 
как развлечение, а можно использовать для получения 
уникальной возможности саморазвития и выхода за рам-
ки привычных стереотипов. Благодаря смене привычной 
деятельности на другие формы работы создается про-
странство для возникновения новых идей, работы с ин-
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формацией и профессионального совершенствования. 
Тренинг — это большой труд, где проводится работа над 
собой и своими профессиональными навыками. Немоти-
вированный участник лишь будет обесценивать эффект 
происходящего. Мотивированный — стараться использо-
вать тренинговое пространство максимально продуктив-
но для себя и своей работы.

•	 На тренинге все всегда получается. Когда у человека в 
процессе обучения что-то не получается — это нормаль-
но. Развития не бывает без осознания нового и переос-
мысления старого. Если человек пришел на тренинг и у 
него «получается все и всегда», то, может быть, ему про-
сто не нужен этот тренинг? Например, если это тренинг 
профессиональных навыков, и сотрудник уже является 
мастером своего дела. Все зависит от цели, которую пре-
следует человек, когда идет на тренинг. Даже мастера 
приходят на тренинги, которые они когда-то посещали 
для того, чтобы усовершенствовать свои навыки, полу-
чить обратную связь сторонних наблюдателей, посмо-
треть на новое поколение будущих коллег и конкурентов, 
оценить новые тенденции в своей профессиональной об-
ласти. На  тренинги приходят для того, чтобы повысить 
свой профессиональный потенциал и сделать так, чтобы 
то, что не выходило — получалось и удавалось лучше.

•	 Тренинг должен быть четко разграничен для руководителей 
и персонала. Действительно, есть целая группа тренингов, 
которые проводятся для управленческого состава органи-
зации. На таких тренингах разрабатываются стратегии 
развития предприятия, принимаются важные политиче-
ские решения, отрабатываются навыки работы с персо-
налом и др. Такое разграничение связано исключительно 
со спецификой деятельности самих управленцев. Но при 
этом коммуникативные, развлекательные, мотивацион-
ные тренинги, тренинги личностного роста, некоторые 
тренинги работы с «горячими точками» организации 
вполне допускают участие «смешанного» состава персона-
ла организации. Мало того, в некоторых случаях это даже 
специально рекомендуется. Особенно, когда речь идет 
о развитии и поддержании корпоративных ценностей, 
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внедрении новых стратегий взаимодействия в организа-
ции, внедрении инновационных идей и др.

•	 Тренинг нужен всем! Тренинг нужен тем, кто видит в нем 
ценность. Трудность заключается в том, что ценность тре-
нинга для своего персонала может видеть руководитель 
(который выступает в роли заказчика). А сами сотрудники 
особого смысла посещения заказываемого для них меро-
приятия иногда не видят. Для участия в тренинге должен 
быть сформирован определенный уровень готовности. 
Причем как психологической, так и профессиональной.

•	 Чем продолжительнее тренинг, тем его эффективность 
выше. Продолжительность и направленность программы 
тренинга прежде всего зависят от запроса заказчика. Эф-
фективность проведения мероприятия зависит от того, 
насколько четко достигнуты цели тренинга и выполнены 
задачи, которые ставились перед тренером и участниками 
группы. Конкретно сформулированная задача, достигну-
тая за один день, может повысить продуктивность компа-
нии. В то время как аморфная, не понятная для персонала, 
обсуждаемая в течение недели — может подорвать автори-
тет самого мероприятия и даже менеджмента компании.

•	 Эффективность тренинга определяется впечатлениями, 
которые получили его участники. Главный показатель 
любого вложения организации (а тренинги — это вло-
жение временных, материальных и человеческих ресур-
сов)  — это повышение продуктивности деятельности 
компании. Эмоциональная насыщенность программы и 
получение положительных эмоций от тренинга — это хо-
роший побочный эффект, но далеко не самый важный.

•	 Тренинги оставляют только позитивный эффект. Нега-
тивные впечатления говорят о плохо проведенном меро-
приятии. Обратная связь — один из сильнейших ин-
струментов, с которым работает тренер. Она бывает как 
положительной, так и отрицательной. Люди часто попре-
кают друг друга, не умея грамотно передать информацию 
о негативных (или нежелательных) проявлениях другого. 
Конструктивная обратная связь — это умение, которому 
необходимо учиться. При этом восприятие конструктив-
ной критики многим тоже дается нелегко. Всегда при-
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ятнее слышать похвалу в свой адрес, чем предложения 
о пересмотре своих действий и/или совершенствовании 
навыков. А ведь именно осознание нового, нераскрыто-
го в себе дает толчок к следующей ступени развития. Не-
гативные впечатления могут быть результатом бурной 
групповой работы. Они могут касаться отдельно взятых 
индивидуумов, группы, тематики тренинга или того, что 
Вас не услышали и/или Вы не смогли себя проявить. Это 
не говорит о качестве проведения мероприятия. Скорее о 
том опыте, который удалось приобрести на тренинге. Не-
гативное впечатление о своих навыках — указывает на не-
обходимость их развития; неумение проявить себя в груп-
пе — на слабую конкурентную способность; способность 
услышать и понять конструктивную обратную связь — на 
развитую саморефлексию и готовность к изменениям.

Главным препятствием эффективности тренинговой ра-
боты является некорректная организация процедуры обучения 
сотрудников. Тренинг должен быть заранее спланированным 
обязательным мероприятием для всех заявленных сотрудников, 
с четко сформулированными задачами работы. Факультатив-
ность посещения, спонтанность проведения, восприятие его 
в качестве развлечения, отсутствие фокусировки на реальных 
задачах понижает мотивацию участия в тренинговом процес-
се. Эффективность тренинговой работы во многом зависит от 
позиционирования ее на предприятии, от того, насколько ру-
ководство и сотрудники организации готовы применять полу-
ченные знания на практике. А то порой бывает, что персонал на 
тренинге демонстрирует вовлеченность в процесс и активность 
работы, а на реальном рабочем месте все остается по-прежнему. 
Это происходит из-за неэффективного стиля руководства и/или 
отсутствия посттренинговых процедур. Позитивный эффект 
тренинга необходимо закреплять при помощи посттренинго-
вых процедур, которые так же, как и программа тренинга, обго-
вариваются с заказчиком и планируются заранее.

Границы тренинга определяются возможностями участ-
ников тренинга и организации, запросами заказчика, опытом 
и профессиональными навыками тренера, тематикой и направ-
ленностью самого тренинга.
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Вопросы для самоконтроля

1.	 Какова роль тренинга для обучения и развития персонала?
2.	 Какие типы и формы проведения тренинга в организа-

ции Вы знаете? Расскажите про их особенности.
3.	 Всегда ли тренинг является благом для организации?
4.	 Каковы возможности и ограничения тренинга в органи-

зации?
5.	 Расскажите о мифах о тренинге и работе тренера. В чем 

заключается их мифологизм?

Задание

Представьте любую организацию, с которой Вы когда-ни-
будь имели дело. Подумайте, какой бы тип тренинга Вы пред-
ложили для проведения. Напишите развернутое предложение 
проведения вашей тренинговой программы в отдел по обуче-
нию и развитию персонала. Аргументируйте свои доводы.
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Особенности формирования корпоративной культуры в организа-
ции — Миссия организации и позиционируемые задачи организации — 
Классификации корпоративных культур — Социабельность и Спло-
ченность — Особенности целеполагания и межличностных отноше-
ний вкорпоративных культурах семейного, общинного, наемного 
и  фрагментарного типов — Специфика построения тренингов 
в организациях с разным типом корпоративной культуры — Значение 
тренинга при реформации корпоративной культуры

Сформированная и устоявшаяся корпоративная культу-
ра является показателем единой направленности и общности 
интересов компании. Благодаря ей организация сохраняет свою 
целостность и имеет возможность противостоять факторам де-
зорганизации. Общая система ценностей позволяет людям, ра-
ботающим в компании, создавать единую систему ориентиров 
и приоритетов. Она же является правоустановщиком культуры 
общения в организации. Компании с хорошо развитой корпо-
ративной культурой и не имеющие таковой имеют разительное 
отличие друг от друга по слаженности работы сотрудников и 
продуктивности их деятельности. Учет особенностей и уровня 
развития корпоративной культуры является обязательным ус-
ловием при создании программы тренингов. Упущение этого 
обстоятельства из виду может привести к срыву тренингового 
мероприятия и пагубным последствиям для самой компании. 
Условно можно выделить два больших блока тренингов — те, 
у которых основной целью является работа с корпоративной 
культурой организации (формирование, развитие, реформа-
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ция), и те, которые лишь учитывают уровень развития корпо-
ративной культуры, в прямые задачи которых не входит транс-
формация ценностных систем и устоев организации (рис. 7).

В настоящее время существует большое количество 
классификаций корпоративных культур. На наш взгляд, для 
описания особенностей тренинговой работы в организаци-
ях с различными типами корпоративной культуры наиболее 
подходит та, в которой учитываются как общность интере-
сов и ценностной направленности сотрудников и компании, 
так и особенности их общения в коллективе, проявления 
ответственности, наличия взаимных обязательств. Таким 
критериям удовлетворяет классификация, предложенная  

Рис. 7.	 Типы тренингов в зависимости от направленности их  
на работу с корпоративной культурой (КК) организации
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Р. Гоффи и Г. Джонсом1. В ее основании лежат два параметра 
человеческих отношений — социабельность и сплоченность. 
Социабельность — степень проявления дружелюбия по отноше-
нию к окружающим. Сплоченность — направленность людей 
на достижение единых целей (в нашем случае, целей организа-
ции). Выраженность этих параметров несет в себе как преиму-
щества, так и недостатки.

Социабельность — тип социального взаимодействия, про-
являющийся в выстраивании продолжительных личностных 
контактов, где люди воспринимаются не как «потребительский 
объект», а как объект эмоционально-личностной привязанно-
сти. В таком коллективе приятно дружить, в нем особое вни-
мание уделяется поддержанию корпоративного духа органи-
зации. В здоровом коллективе с выраженной социабельностью 
приятно работать. Сама атмосфера располагает к командной 
работе, раскрытию потенциала сотрудников и продуцирова-
нию креативных идей. В то же время повышенный уровень 
эмоционально-личностных отношений может способствовать 
развитию недобросовестного отношения к работе. Если отсут-
ствуют четко обозначенные нормы взаимодействия, сложно 
бывает указывать на профессиональные ошибки и/или недора-
ботки. Руководителям и сотрудникам таких организаций часто 
приходится принимать «компромиссные решения», которые 
часто замедляют процесс трудовой деятельности.

Сплоченность коллектива вокруг профессиональных цен-
ностей организации, в свою очередь, помогает максимальной 
фокусировке коллектива на целях организации и задачах, по-
ставленных перед работниками. Здесь велико значение сроков 
и показателей сделанной работы. Люди, работающие в таких 
коллективах, преимущественно ориентированы на результат и 
максимальную продуктивность своей деятельности. Они редко 
задерживаются после работы для того, чтобы выпить вместе 
чашечку кофе или поиграть в Контер Страйк. Одним из мину-
сов такой работы является повышенный риск возникновения 
эмоционального выгорания сотрудников. Направленность 

1	  Гоффи Р., Джонс Г. Что объединяет современную компанию // 
Harvard Business Review. Управление персоналом. М.: Альпи-
на Бизнес Букс, 2006. С. 9‒54.
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Рис. 8.	 Типы корпоративной культуры по Р. Гоффи и Г. Джонсу2

2		  Гоффи Р., Джонс Г. Что объединяет современную компанию // 
Harvard Business Review. Управление персоналом. М.: Альпи-
на Бизнес Букс, 2006. С. 9‒54.

только на работу может привести к трудоголизму, «выпада-
нию» из других областей человеческой жизни (семьи, общения 
с друзьями, отдыха и др.), потере интереса к жизни за предела-
ми работы. На основе этих двух параметров (социабельности и 
сплоченности) Р. Гоффи и Г. Джонс выделяют четыре типа кор-
поративной культуры: семейную, общинную, фрагментирован-
ную и наемную (рис. 8).

Для семейной корпоративной культуры, где высока соци-
абельность и низок уровень показателей сплоченности, харак-
терно преобладание эмоционально-личностных отношений. 
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Общение после работы здесь не исключение, а правило. При-
ветствуются близкие доверительные отношения. Решения по 
самым важным вопросам принимаются в кулуарных беседах 
еще до проведения официальных обсуждений. Здесь велико 
значение связей и личностных приоритетов. При этом низкий 
уровень показателей сплоченности приводит к тому, что ру-
ководителю бывает сложно добиться согласованных действий 
между отделами. Преимущественно приходится принимать 
компромиссные решения, которые не всегда бывают оптималь-
ны в условиях жесткой рыночной конкуренции. Из-за чрезмер-
но доверительной атмосферы может страдать продуктивность 
деятельности: многие ошибочные действия остаются без кор-
ректировки. В то же время, когда корпоративные стратегии 
носят долгосрочный характер и общий успех является совокуп-
ностью успехов всех подразделений, организации с семейным 
типом корпоративной культуры оказываются особенно про-
дуктивными. Среди наиболее актуальных тем работы тренера 
в организациях с таким типом корпоративной культуры особо 
выделяются: 

—	 согласованность между отделами;
—	 легитимность принятия решений;
—	 легитимность создания кадрового резерва организации 

и/или кадровый рост сотрудника (или группы сотрудни-
ков);

—	 увеличение личностной и коллективной ответственно-
сти за качество работы;

—	 увеличение значимости миссии организации, ее целей и 
задач;

—	 поддержание корпоративного духа организации;
—	 и др.

Задача повышения уровня согласованности между от-
делами решается при помощи коммуникативных тренингов. 
Основной акцент в работе делается на приобретении полезных 
связей за границами собственного отдела, умении слышать, 
слушать своих коллег, занимать нейтральную позицию в отно-
шении высказываний другого, искать общие точки соприкос-
новения интересов, продуцировать и работать в совместных 
проектах и др. При помощи ролевых игр (как одного из вари-
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антов) возможно решение задач оценки персонала и предвари-
тельного выбора кадрового резерва предприятия. Грамотное 
проведение ролевых расстановок может дать хорошую обрат-
ную связь относительно эффективности для работы налажен-
ных эмоционально-личностных связей между сотрудниками. 
В организациях с корпоративной культурой семейного типа 
также возможно проведение и так называемых «лидерских тре-
нингов», конечной целью которых является создание и вопло-
щение ценного и полезного проекта для организации. Акцент 
должен делаться на том, что каждый участник тренинга ценен 
сам по себе и должен внести свою уникальность в достижение 
цели тренинга, что без него как без члена коллектива это будет 
сделать сложно. Деловые игры в таких организациях также про-
водятся с обязательным поддержанием ценности личностных 
отношений между сотрудниками и традиций, которые созданы 
в компании. В то же время формат деловой игры позволяет ре-
шать множество задач: от легитимности принятия управленче-
ских решений до работы с миссией и стратегическими целями 
организации.

Организация с наемным типом корпоративной культуры 
характеризуется разделением работы и досуга, редким общени-
ем вне офиса, четкой ориентацией на выполнение поставленных 
целей. В таких организациях принято основные вопросы решать 
при помощи докладных записок, кулуарные беседы минимизи-
рованы. Люди в организациях с подобным типом корпоратив-
ной культуры остаются работать до тех пор, пока их интересы 
совпадают с интересами организации. В противном случае они 
меняют место работы. Основные поводы для общения связаны с 
профессиональными интересами, а бизнес играет первоначаль-
ную роль в построении отношений. Такая среда требовательна к 
своим сотрудникам: некачественная работа не приветствуется, а 
любая ошибка подвергается тщательному анализу и переоценке 
возможностей сотрудника. Здесь особенно ценятся такие свой-
ства личности, как умение работать качественно, в срок и в четко 
заданных рамках своей должности. Соблюдение субординации в 
отношениях здесь играет особую роль. В компаниях с высоким 
уровнем сплоченности существует риск возникновения стрессо-
вых ситуаций, связанных с переработками и высоким уровнем 
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волевой направленности на достижение результата. В такой сре-
де актуально проведение тренингов, направленных на повыше-
ние навыков стрессоустойчивости сотрудников (стресс-менед-
жмент), работы с временными ресурсами (тайм-менеджмент), 
в команде и с командой (тренинги командообразования и стра-
тегические тренинги), проектных группах (деловые стратеги-
ческие игры), тренинги развития профессиональных навыков 
(тренинги продаж) и др. Во всех тренинговых программах ак-
цент делается на главенствующей роли целей, задач и приорите-
тов компании, для которой проводятся подобные мероприятия: 
развитие навыков сотрудников необходимо для эффективного 
выполнения своих профессиональных обязанностей, приобре-
тение связей и повышение уровня коммуникативной активно-
сти персонала обеспечивается не ради приобретения дружеских 
отношений, а ради прямой коммерческой выгоды. В командной 
работе, деловых и ролевых играх приветствуется здоровая кон-
куренция и соревновательный дух.

Следующий тип корпоративной культуры в организа-
ции  — фрагментированная. Для такой организации характер-
ны как низкий уровень социабельности, так и низкий уровень 
сплоченности. В ней практически полностью отсутствуют не-
служебные мероприятия и ритуалы. Люди, работающие в такой 
организации, воспринимают ее только как место временного 
выполнения профессиональных функций, себя с ней не ассоци-
ируя. Любое обучение здесь минимизировано. Сотрудник вос-
принимается как носитель той квалификации, которая необхо-
дима для выполнения его должностных функций. Контакты с 
другими сотрудниками и обмен профессиональной и личност-
ной информацией также не приветствуются. В качестве приме-
ров такой организации можно привести медицинский центр 
при страховой компании, где врачи работают в определенные 
часы один-два раза в неделю (и это не является их постоянным 
местом работы), вуз, куда преподаватели приходят только на 
время прочтения лекций студентам, киностудия, на которой 
происходит запись звукового сопровождения мультипликаци-
онного фильма и т. д. В организациях с подобным типом корпо-
ративной культуры нет смысла проводить командообразующие 
или развлекательные тренинги, тренинги личностного роста, 
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мотивационные или стратегические тренинги. Каждый специ-
алист здесь выступает только как представитель своей профес-
сии (причем с уже необходимым уровнем знаний и навыков), 
организация для него — источник дополнительной материаль-
ной прибыли. В то же время для приобретения статуса (и со-
хранения своего рабочего места) в подобных компаниях имеет 
значение наличие профессиональных сертификатов и удосто-
верений о повышении квалификации. В программах повыше-
ния квалификации могут содержаться элементы тренинговой 
работы, чаще всего связанные с повышением уровня професси-
ональных навыков.

Организация с общинным типом корпоративной культуры 
характеризуется и высоким уровнем социабельности, и высоким 
уровнем сплоченности. Это чаще всего многочисленные и слож-
ноорганизованные предприятия, насчитывающие большое ко-
личество различных подразделений. Общинная корпоративная 
культура часто «вырастает» из семейной. Основателями таких 
компаний оказываются близкие друг другу люди, заинтересо-
ванные в развитии своего предприятия, выходах его на новый 
уровень экономического развития, готовые вкладывать в него 
материальные, физические и временные ресурсы, готовые при-
влекать к сотрудничеству новых людей, заинтересовывать их 
своим бизнесом и идеями. Управлять такой многочисленной и 
сложноорганизованной структурой достаточно трудоемко. Кор-
поративные отношения строятся на позиционируемом доверии, 
особенно ценятся честность и справедливость. Лидеры компа-
нии пользуются всеобщим авторитетом. Достижения сотруд-
ников вовремя поощряются. При этом каждый сотрудник несет 
личную ответственность перед компанией за происходящее на 
его рабочем месте. Все события носят традиционный ритуаль-
ный характер: празднуются дни рождения компании, прово-
дятся специальные вечеринки, награждения и т. д. У персонала 
создается ощущение принадлежности к компании. В  личном 
сознании каждого приобретает особое значение приоритет це-
лей и ценностей компании. При этом самой организацией по-
зиционируется поддержание общежитейских ценностей своих 
работников. Таких как развитие семьи, своего образования (и 
образования детей), здоровья, активного отдыха и т. п. Для этого  
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создается большое количество социальных пакетов, включаю-
щих медицинское страхование; организуются лагеря отдыха 
для детей и специальные образовательные программы, детские 
сады и лицейские классы; для сотрудников — ежегодные (или 
ежеквартальные) программы повышения квалификации и т. п. 
Эти ценности как бы становятся ценностями самой компании. 
В организациях с общинным типом корпоративной культуры 
широко представлены обучающие и развивающие программы 
всех типов. Часто в них присутствует специальное подразделе-
ние (или даже корпоративный университет), которое занимает-
ся их разработкой и планированием. В этих организациях чаще, 
чем в организациях с другими типами корпоративной культу-
ры, проводятся тренинги личностного роста и «креативные 
мероприятия», направленные на разработку инновационных 
проектов. Особая роль отводится тренингам, направленным на 
поддержание корпоративного духа компании, организуются 
семейные соревнования. Их отличительной особенностью яв-
ляется прохождение «красной нитью» через все, даже развлека-
тельные мероприятия, идеологии компании.
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Вопросы для самоконтроля

1.	 Какие факторы нужно учитывать при проектировании 
тренинга в организации?

2.	 В чем заключается специфика проектирования и прове-
дения тренинга в организациях с различными типами 
корпоративной культуры?

3.	 Каково значение тренинга при реформации корпоратив-
ной культуры?

Задание
В прошлом задании Вы написали развернутое предло-

жение тренинговой программы для компании, которую Вы вы-
брали. Определите тип ее корпоративной культуры. Скоррек-
тируйте ваше предложение, исходя из особенностей культуры. 
Сформулируйте специфические задачи для Вашей программы.
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Закономерности формирования социально-психологических представ-
лений (спп) в организации — Преобразования спп на разных стадиях 
развития организации — Организация на этапах молодости, расцвета 
и старости — Диагностика особенностей спп и их учет при про-
ектировании тренинга в организации — Психологический климат 
организации — Учет особенностей психологического климата при 
проектировании и проведении тренинга в организации

Социально-психологические представления формиру-
ются в организации в зависимости от множества факторов. 
К  ним относятся стиль управления организацией, корпора-
тивная культура, условия (материальные, экономические, 
психологические и др.), которые существуют на данный мо-
мент на предприятии, психологический климат в организа-
ции и др. Социально-психологические представления являют-
ся сложной многоуровневой системой (рис. 9). Она включает в 
себя социальные установки, которые базируются на особенно-
стях социума и ценностно-смысловых представлениях, сфор-
мированных в нем. Изучение специфичности этих установок 
помогает выявить те переживания, к которым наиболее скло-
нен персонал организации относительно того или иного ее со-
циального объекта. 

На каждом из этапов развития организации преоб-
ладают свои социальные установки. С изменениями в орга-
низационной структуре проходят свою трансформацию и 
социально-психологические представления. Глубина этих пре-
образований зависит от уровня развития корпоративной куль-
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туры компании, устойчивости традиций и отношений, кото-
рые в ней сложились.

Условно можно выделить три больших периода ее разви-
тия: расцвет, молодость и старость (рис. 10). Молодость харак-
теризуется высоким уровнем гибкости в принятии решений, 
открытости к инновационным проектам, рисковым, но пер-
спективным идеям (рис. 10). Организация в этот период готова 
к проведению мероприятий, которые выведут ее на конкурен-
тоспособный уровень. Работники такой организации готовы 
вступать в дискуссии, уделять время мозговому штурму. Они 
полны жизненных сил и энтузиазма. Основные их установки 
связаны с предвкушением успеха и «светлого будущего» их ор-
ганизации (даже если это наемные работники). В то же время 
возникает опасность остаться на стадии продуцирования идей 

Рис. 9.	 Уровни формирования социально-психологических  
представлений в организации

Социально-психологические представления
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и не перейти к их воплощению. В такой организации велика 
вероятность быстрого «затухания» идей и/или увеличения ко-
личества проектов, что может привести к потере контроля над 
ситуацией. Периоду Молодости характерен низкий уровень 
управляемости и высокий уровень вероятности изменения на-
правления ее развития. Здесь очень много зависит от самого 
руководителя предприятия, его харизмы и стиля управления. 
Попустительский подход может привести к быстрому распа-
ду организации. Грамотный демократический или авторитар-
ный  — к принятию перспективных идей и быстрому выбору 
направления развития организации.

Работа тренера в организациях, находящихся на стадии 
Молодости, с одной стороны, связана с поддержанием актив-
ности и гибкости, с другой, с повышением качества управле-
ния компанией и контроля организационных процессов. Среди 
основных задач главенствующие места занимает работа с ру-
ководителями организации в области стратегического плани-
рования, самопрезентации, позиционирования себя и своих 
ресурсов внутри компании и на рынке. С персоналом органи-

Рис. 10.	Управляемость и гибкость организации 
в разные периоды ее развития
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зации целесообразно проведение стратегического тайм-менед-
жмента, специальные тренинги навыков, тренинги, способ-
ствующие созданию инновационных идей и воплощению их в 
реальной деловой среде и др.

Сотрудников молодых компаний отличают такие соци-
ально-психологические представления о себе, как перспектив-
ность, риск, способность к активным и решительным действи-
ям. Работа с подобными установками должна вестись в сторону 
повышения ответственности за свои действия, приобретения 
навыков долгосрочного планирования, тщательности и аккурат-
ности в принятии решений и грамотного планирования рисков.

Представления о себе как о работнике успешной, пер-
спективной, устойчивой на экономическом рынке и одновре-
менно инновационной компании чаще всего характерны для 
организаций, находящихся на стадии Расцвета. Период Рас-
цвета может быть достаточно длительным. Его продолжитель-
ность зависит от политики организации, стратегии управления 
и ее общей способности «омолаживаться», поддерживая необ-
ходимый баланс между управляемостью и возможностью ее 
распада. Такое удержание требует больших усилий со стороны 
менеджмента организации. Тренинговые процедуры здесь мо-
гут быть направлены на решение очень широкого круга задач: 
от мотивационных, креативных и стратегических до диагно-
стических. В такой организации важное значение играет долго-
срочное планирование развивающих и обучающих программ, 
направленных на поддержание баланса между ее гибкостью к 
внешним изменениям и способностью к управлению всеми ее 
подразделениями и заявленными проектами. Рядовые сотруд-
ники в таких организациях перестают играть решающую роль 
в выборе стратегий и инновационных линий развития пред-
приятия. За ее «дух» и идеологию отвечает менеджмент орга-
низации. В то же время границы между рядовым персоналом 
и управляющим составом организации должны быть относи-
тельно диффузны. У каждого сотрудника должно присутство-
вать ощущение возможности профессионального и карьерно-
го роста. Подобная социальная установка способствует росту 
и развитию самой организации. Задача отделов по обучению 
и развитию персонала — создавать и поддерживать подобные 
представления у персонала. Для этого проводятся регулярные 
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конкурсы по созданию кадрового резерва предприятия, устра-
иваются соревнования лучших инновационных проектов, 
проводятся выездные стратегические тренинги (например, 
тренинги типа «ГенШтаб») и др. Особую роль начинает играть 
умение грамотно делегировать полномочия. Создание дове-
рительных отношений не должно переходить в разряд «пани-
братства». Это может привести к формированию нездорового 
психологического климата в организации. В то же время, если 
руководитель не умеет и/или не желает создавать вокруг себя 
круг из профессионалов, которым он может делегировать при-
нятие решений, то он сам же приводит к торможению разви-
тия организации и уменьшению ее гибкости. Другая проблема, 
поджидающая такие организации со временем, — создание «об-
щества старичков» — тех, кто давно работает на предприятии 
и «точно знает, как все должно быть!». Выживать в подобном 
обществе молодым специалистам оказывается крайне сложно. 
Это приводит к уменьшению кадрового притока и, как след-
ствие, новых идей. Переживания работников таких организа-
ций связаны с сохранением своего места и собственной значи-
мости в глазах окружающих, а не с радостью за продвижение и 
успехи коллег. Наличие постоянного коллектива в компаниях 
несомненно увеличивает степень управляемости организаци-
ей, но при этом постепенно приводит к ее старению.

Период Старения компании отличается устоявшимися 
нормами и традициями поведения, жесткой организационной 
структурой, высокой управляемостью организации, но при 
этом высоким уровнем ригидности к любым изменениям. Рабо-
та тренера в такой организации требует большего периода под-
готовки, чем в компаниях, находящихся на стадиях расцвета и 
молодости. Она связана с изучением сложившихся стереоти-
пов в компании, социально-психологических представлений, 
специфики профессионального взаимодействия и т. д. Если в 
качестве заказа тренеру (или команде тренеров) предлагается 
проведение мероприятий, направленных на омоложение ком-
пании, то период его подготовки увеличивается в несколько 
раз. (Иногда работа по подготовке к проведению тренинговых 
программ занимает времени в 3‒5 раза больше (а иногда и бо-
лее), чем время проведения самого мероприятия). При этом 
основные направления работы, стратегии изменений и модер-



45

Тренинг в организации и социально-психологические представления

низации предприятия планируются заранее. Корректировка 
же этих моделей происходит в процессе тренинга(ов) — по той 
обратной связи, по восприятию и осознанию информации, ко-
торую получают участники тренинга и его заказчик.

На каком бы этапе развития организация ни находилась, 
важным условием для продуктивной работы является здоро-
вый психологический климат. Климат отношений в организации 
(греч. klima (klimatos) — наклон) включает в себя три основные 
составляющие: социальный климат, моральный климат и пси-
хологический климат (В. М. Шепель).  Социальный климат опре-
деляется осознанием общих задач и целей организации. Мо-
ральный — уровнем принятия морально-этических ценностей 
в организации. Психологический — спецификой сложившихся 
между работниками эмоционально-личностных отношений. 
При этом именно психологический климат является хорошей 
проекцией всех остальных составляющих климата отношений 
в организации. Если у сотрудников организации отсутствует 
четкое ощущение границ в отношениях с коллегами и с разны-
ми подразделениями организации, нет ясного представления о 
своих функциях и задачах, то говорить о понимании работни-
ками целей и ценностей организации явно преждевременно. 
При диагностике нездоровых отношений в организации тре-
нер вынужден будет учитывать их в своей работе, затрачивать 
дополнительное время на установление отношений, создание 
норм взаимодействия, прояснение ценностей и целей органи-
зации. Все это должно быть заранее обговорено с заказчиком, 
поскольку работа будет затрагивать глубинные уровни форми-
рования социально-психологических представлений сотруд-
ников организации. Тренер должен хорошо представлять себе 
меру ответственности и последствия своей работы. Одним из 
вариантов может быть предложение заказчику дополнительно-
го блока работы, предшествующего основному и направленно-
го на нормализацию психологического климата в организации.
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Рекомендуемая литература:

1.	 Горянина, В. А. Психология общения. М.: Академия, 2002.
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Вопросы для самоконтроля:

1.	 Какова роль социально-психологических тренингов в ор-
ганизации?

2.	 Назовите особенности диагностики социально-психоло-
гических представлений в организации для последующе-
го проектирования программ тренингов?

3.	 Какие социально-психологические представления отли-
чают организацию в разные периоды ее развития?

4.	 Как проводится учет особенностей психологического 
климата при проектировании и проведении тренинга 
в организации?

Задание:
Представьте себе, на каком этапе развития находится 

выбранная вами организация. Опишите социально-психологи-
ческие представления и установки, которыми можно было бы 
охарактеризовать психологический климат и особенности вза-
имодействия в этой организации. Скорректируйте ваше пред-
ложение тренинговой программы, исходя из этих данных.
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Роль тренера, участников тренинга и заказчика в тренинговом про-
цессе — Формы профессиональных позиций взаимодействия тренера 
с группой — Динамика тренинговых позиций — Личность и харизма 
тренера — Позиция лидера, руководителя и организатора — Этиче-
ские принципы работы тренера —Основные принципы взаимодей-
ствия тренера с работодателями и участниками тренинга  — 
Заключение договора о проектировании, проведении и сопровождении 
клиентов после тренинга — Профессиональные ошибки тренера и 
формы их предотвращения

Тренер — человек, от которого на 90% зависит успех про-
ведения тренинга. Именно он управляет процессом взаимодей-
ствия с группой (и в группе), знает основные задачи и конечные 
цели тренинга, помогает группе создать нужную атмосферу 
для выполнения заданий. От его состояния во многом зависит 
состояние людей, с которыми он работает. Не раз было замече-
но, что стоит устать тренеру и позволить себе это продемон-
стрировать, как группа начинает «разваливаться». Люди как 
бы «срисовывают» с него это состояние, получив позволение 
на проявление своих слабостей. Если ему скучно, то участни-
кам тренинга тоже становится неинтересно. Если тренер видит 
ценность мероприятия, верит в его результативность и успех 
участников тренинга, то у него есть все шансы на достойное 
проведение мероприятия.

Заинтересовать и увлечь процессом — это только полдела, 
удержать созданное — вот настоящее мастерство. Что бы ни про-
исходило у тренера до тренинга (ссора с близким человеком, го-
ловная боль, досадная ошибка в счетах и др.), от этого не должны 
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страдать люди. Начало тренинга — это начало нового периода 
жизни (размером с тренинг), в котором основное место занима-
ют участники тренинга и сам тренинговый процесс.

Для того, чтобы процент случайностей, которые могут 
повлиять на успешность проведения тренинга, сократить до 
минимума, необходимо провести тщательную подготовку: 
узнать (и желательно увидеть) место его проведения, ознако-
миться (пусть и заочно) с контингентом, который придет на 
тренинг, до мельчайших деталей прописать план мероприя-
тия, обговорить все условия проведения с его заказчиком и др.

Только в тренингах «свободного набора» сами же участ-
ники тренинга являются и клиентами, и заказчиками. В орга-
низациях чаще всего заказчик мероприятия и его участники 
(клиенты) — это разные люди (рис. 11). Получается своеобраз-
ный «треугольник отношений» между тренером, участниками 

Рис. 11.	 Треугольник взаимодействия   
«заказчик — тренер — участники тренинга»

—	урегулирование этических 
и коммерческих вопросов 
взаимодействия

—	уточнение целей и задач 
тренинга

—	Прямого контакта может  
не быть

—	Работают в одной компании

—	Связаны должностными/  
иерархическими / личностными 
отношениями

—	непосредственное взаимодей-
ствие в тренинге

—	соблюдение этических норм 
взаимодействия

—	соотнесение целей заказчика 
и целей клиентов и их дости-
жение

заказчик

тренер участники тренинга 
(клиенты)
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тренинга и заказчиком. Чтобы не было недоразумений относи-
тельно целей тренинговой работы, все требования с заказчиком 
обговариваются заранее до начала проведения мероприятия. 
В  случае, если заказчик не может четко сформулировать свой 
запрос, ему предлагается несколько дополнительных процедур: 
проведение диагностики проблемных ситуаций в организации, 
коучинг-консультирование, направленное на формулирование 
целей и стратегий развития предприятия, определение места 
и задач тренинговой работы и др. Обговоренные условия фик-
сируются в документальной форме. При уточнении предва-
рительных задач и целей тренинговой работы особенно стоит 
обратить внимание на двойственность положения самого тре-
нера. С одной стороны, он должен придерживаться этических 
принципов работы с людьми, с другой — выполнять условия 
договора с работодателем. Нарушение правил взаимодействия 
с одной из сторон может явиться причиной разлада самого ме-
роприятия и/или возникновения негативных последствий в 
последующей работе организации. 

Существует несколько основных принципов взаимодей-
ствия тренера с работодателями и участниками тренинга (табл. 1):

•	 Первый принцип и один из самых важных, который от-
мечается во всех направлениях работы социономиче-
ских профессий — Не навреди! Чтобы не навредить, нуж-
но хорошо представлять себе потребности организации 
и допустимые границы работы. Значение «Не навреди!» 
для заказчика — это то, что, во-первых, продуктивность 
деятельности его сотрудников после проведения меро-
приятия улучшится; во-вторых, компания удержит свой 
уровень на рынке или займет новые, более выгодные, по-
зиции; в-третьих, сам заказчик сохранит в глазах персо-
нала свой статус или увеличит собственную значимость. 
Для персонала «Не навреди!» — это значит сохранение 
личностных границ и профессиональной значимости 
каждого из участников тренинга.

•	 Принцип конфиденциальности. Часто заказчик требует от 
тренера передачи личной информации об участниках 
тренинга. На тренинге человек может проявиться или 
рассказать о себе нечто такое, что затрагивает его личные 
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интересы и может быть нехарактерным для него прояв-
лением в нестандартной ситуации. Это его право. За это 
он сам несет ответственность, понимая, где, с какими 
людьми и в какой обстановке он находится. Основные 
цели и задачи тренинга декларируются его участникам. 
Для «скрытых целей» (например, диагностических) созда-
ется легенда (подробнее см. раздел Тренинг в организации 
как неотъемлемая часть развития персонала организации). 
Обратная связь заказчику дается в рамках обговоренных 
условий. Тренер не обязан дословно передавать всю ин-
формацию, которую он узнал о сотрудниках, и/или пре-
доставлять рабочие материалы, записанные на аудио- 
или видеоносителях (если предварительно с заказчиком 
и участниками тренинга не было создано таких догово-
ренностей). Каждый тренинг начинается с принятия 
групповых правил, в число которых входит и правило 
сохранения конфиденциальности информации. Гаран-
тия сохранения этих этических правил взаимодействия 
способствует созданию доверительной и плодотворной 
работы в группе. Нарушение — может привести к потере 
контакта с участниками тренинга.

В отношении заказчика тренер также должен при-
держиваться принципа конфиденциальности. Та инфор-
мация, которая ему выдается, озвучивается участникам 
тренинга только со специального разрешения. К любым 
традициям, взглядам, особенности культуры и решениям 
компании тренер должен относиться нейтрально — как к 
реальности, в которой ему придется работать. Сплетни-
чание с участниками тренинга относительно начальства 
и традиций взаимодействия в компании, может быть, и 
приведет к созданию более доверительных отношений с 
группой, но создаст зыбкую почву в отношениях с заказ-
чиком и/или руководством компании.

•	 Сохранение собственного имиджа. Если заказчик постоян-
но меняет требования к тренингу, изменяет условия про-
ведения и состав участников, от заказа лучше отказаться. 
Работа в условиях неопределенности может привести 
к недовольству результатами работы со стороны заказ-
чика, непониманию целей процесса участниками тре-
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нинга и возникновению угрозы имиджу самого тренера. 
Профессиональный мир узок. Информация о скандалах 
и профессиональных неудачах становится известна до-
статочно быстро. В цели заказчика не входит сохранение 
имиджа тренера и/или поддержание его статуса. Тренера 
приглашают именно потому, что его профессиональная 
квалификация устроила работодателя. Сохранение ста-
туса — задача самого тренера, его наличие — залог буду-
щих заказов. В целях сохранения своего профессиональ-
ного имиджа при заключении контракта и дальнейшей 
работе тренеру необходимо придерживаться следующих 
основных правил:
—	 соблюдать принципы взаимодействия с заказчиком и 

участниками тренинга;
—	 все условия взаимодействия с заказчиком должны 

быть четко обговорены заранее и желательно зафик-
сированы документально;

—	 цели и программа мероприятия должны быть утверж-
дены заказчиком;

—	 должен соблюдаться исключительно деловой стиль 
взаимодействия;

—	 с участниками тренинга необходимо взаимодейство-
вать, исходя из взаимоуважительной позиции;

—	 с участниками тренинга должны быть простроены 
понятные границы взаимодействия.

•	 Нейтральности позиции. Для грамотного проведения ме-
роприятия тренеру часто требуется информация, кото-
рая не является прозрачной для участников тренинга. 
К  ней могут относиться: кадровая политика, особенно-
сти корпоративной культуры организации, специфика 
работы различных подразделений компании и др. Опыт 
позволяет тренеру увидеть и понять то, что недоступно 
многим представителям компании. Несанкционирован-
ное обсуждение информации и ее вольная трактовка с 
непосвященными сотрудниками могут повредить работе 
компании-заказчика. Кроме того, у самого тренера может 
недоставать фактов. Их додумывание может исказить ре-
альную суть вещей. Любые обсуждения руководства ком-
пании, конкурентов и/или недостатков работы коллег 
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Табл. 1.	 Принципы взаимодействия тренера с заказчиком  
и участниками тренинга

Принцип Для заказчика
Для участников  

тренинга

Не навреди! •	 продуктивность деятельно-
сти его сотрудников после 
проведения мероприятия 
улучшится

•	 компания удержит свой 
уровень на рынке или зай-
мет новые, более выгодные 
высоты

•	 сам заказчик сохранит в 
глазах персонала свой ста-
тус или увеличит собствен-
ную значимость

•	сохранение личностных 
границ и профес- 
сиональной значимости 
каждого из участников 
тренинга

Конфиден- 
циальности

•	 сохранение конфиденци-
альности информации, 
полученной от заказчика 
относительно политики 
организации, контактов 
с деловыми партнерами 
и т. д.

•	 сохранение конфиденци-
альности информации, 
полученной при прове-
дении предтренинговой 
работы, направленной на 
исследование потребно-
стей организации (инфор-
мация выдается только со 
специального разрешения 
заказчика)

•	 сохраняется конфиденци-
альность ряда целей тре-
нинга (например, диагно-
стические) для создания 
обстановки, приближенной 
к реальности

•	 сохранение личной инфор-
мации о заказчике

•	сохранение личностно 
значимой информации 
об участниках тренинга 
в границах тренингового 
пространства

•	видео- и аудиоматериалы 
предоставляются только 
в случае предваритель-
ных договоренностей с 
заказчиком и информи-
ровании об их передаче 
участников тренинга
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тренера должны пресекаться тренером, а разговор гра-
мотно переводиться в нейтральное русло. Работа тренера 
должна вестись в рамках тех информационных потоков, 
на которые у него есть полномочия.

Условно выделяют три уровня, в рамках которых прово-
дятся обучающие и развивающие программы: уровень органи-
зации, уровень группы и индивидуальный уровень. Если изме-
нения необходимо будет производить на уровне организации, 
то и основная работа должна производиться с глобальными 
целями организации. Работа, проводимая на уровне группы, 

Табл. 1.	 (окончание)

Принцип Для заказчика
Для участников  

тренинга

Сохранение 
собственного 
имиджа

•	 наличие четких прогово-
ренных условий взаимо-
действия

•	 наличие обговоренных  
(и желательно зафикси-
рованных документально) 
условий заказа

•	 соблюдение делового 
стиля взаимодействия

•	наличие четких (понят-
ных) границ взаимодей-
ствия с тренером

•	сохранение взаимоу-
важительной позиции: 
тренера к проявлениям 
участников и участни-
ков к тренеру

Нейтральности 
позиции

•	 коммерческие, кадровые, 
политические и др. реше-
ния фирмы не подлежат 
обсуждению; они прини-
маются как данность.

•	 дела фирмы, не имеющие 
прямого отношения к за-
казанному мероприятию, 
по возможности с заказ-
чиком не обсуждаются

•	 также желательно воздер-
живаться от критики с 
заказчиком его/ ваших 
потенциальных конку-
рентов

•	с участниками тренинга 
коммерческие, кадро-
вые, политические 
и др. решения фирмы и 
заказчика не подлежат 
обсуждению;

•	обсуждение меро-
приятий, которые 
проводились вашими 
предшественниками, 
также должно носить 
нейтральный характер 
или вообще не являться 
предметом обсуждения
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затрагивает механизмы, потребности и запросы этой рабочей 
группы. Например, решение конфликтных ситуаций, оптими-
зации рабочего процесса в конкретном проекте и др. При ра-
боте с персоналом на индивидуальном уровне в организациях 
решаются такие задачи, как личностное и профессиональное 
развитие, самоактуализация, определение направлений про-
фессионального и карьерного пути и др.

На каждом из этих уровней принципы взаимодействия 
тренера, заказчика и участников тренинга остаются теми же.

При работе с группой тренер может достигать постав-
ленных целей разными путями. Главное, чтобы он четко пред-
ставлял себе цели работы, условия договора с заказчиком, рам-
ки своих полномочий, временных и других ресурсных границ с 
группой.

При непосредственной работе с группой выделяют не-
сколько основных позиций взаимодействия тренера с группой 
(рис. 12):

—	 тренер над группой;
—	 тренер внутри группы;
—	 тренер за группой;
—	 тренер под группой.

 

Рис. 12.	 Профессиональные позиции взаимодействия тренера  
с группой

тренер  
над группой

тренер  
внутри группы

тренер  
за группой

тренер  
под группой
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•	 Тренер над группой — это преимущественно авторитарная 
позиция. Здесь слово тренера — закон. Он декларирует 
истину и знает, как правильно нужно решать ту или иную 
задачу, как правильно поступить. Он — формальный и 
неформальный лидер в одном лице. Он — руководитель и 
проектировщик заданий. Окончательно решение прини-
мается им. Тренер — это первая и последняя инстанция. 
Вся власть в его руках. Участники же процесса имеют не-
большую свободу действий.

Такая позиция тренера хорошо работает в тренин-
гах навыков и в отдельных эпизодах, когда необходимо 
донести какой-то базовый материал до участников, кото-
рый не должен обсуждаться и подвергаться сомнениям. 
В  то же время занятие тренером повсеместной автори-
тарной позиции не способствует созданию и развитию 
доверительных отношений с группой. Но ведь это и не 
всегда нужно. Другое дело, что постоянное поддержание 
позиции над группой может привести к тому, что вместо 
тренинга участники будут присутствовать на семинар-
ских или даже лекционных занятиях, где они будут полу-
чать большой объем интересной и важной информации, 
но при этом продуцирование их собственных решений 
будет сведено до минимума.

•	 Тренер внутри группы. Тренер внутри группы — наи-
более удачная позиция для создания доверительных 
отношений тренера с участниками группы. Тренер на-
ходится на одном уровне с другими участниками. Он 
на равных с ними выполняет задание, проявляет свои 
качества, выигрывает и проигрывает. Эта позиция вы-
игрышная для тренера в случае, если тот, находясь в 
кругу участников, тем не менее способен удерживать 
границы взаимодействия, не забывать, что он являет-
ся тренером, умеет быть активным и одинаково добро-
желательным ко всем, умеет быстро сменять позиции и 
регламентировать отношения; знает, как становиться 
лидером и как делать так, чтобы лидерами почувство-
вали себя другие. В противном случае тренер может по-
терять свою ведущую позицию, а групповой процесс — 
выйти из-под его контроля.

затрагивает механизмы, потребности и запросы этой рабочей 
группы. Например, решение конфликтных ситуаций, оптими-
зации рабочего процесса в конкретном проекте и др. При ра-
боте с персоналом на индивидуальном уровне в организациях 
решаются такие задачи, как личностное и профессиональное 
развитие, самоактуализация, определение направлений про-
фессионального и карьерного пути и др.

На каждом из этих уровней принципы взаимодействия 
тренера, заказчика и участников тренинга остаются теми же.

При работе с группой тренер может достигать постав-
ленных целей разными путями. Главное, чтобы он четко пред-
ставлял себе цели работы, условия договора с заказчиком, рам-
ки своих полномочий, временных и других ресурсных границ с 
группой.

При непосредственной работе с группой выделяют не-
сколько основных позиций взаимодействия тренера с группой 
(рис. 12):

—	 тренер над группой;
—	 тренер внутри группы;
—	 тренер за группой;
—	 тренер под группой.
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•	 Тренер за группой. Эта позиция близка к позиции фаси-
литатора группы. Фасилитатор — человек, который 
контролирует ход мероприятия, но при этом занимает 
позицию невмешательства в групповое принятие реше-
ний. Это тот, кто создает наиболее оптимальные условия 
для работы группы, тот, кто знает привила и удерживает 
основную линию мероприятия, но при этом «вступает 
в игру» только тогда, когда это необходимо (например, 
чтобы напомнить про основные цели/ правила/ условия 
задания) и на очень небольшой промежуток времени. 
При этом присутствие фасилитатора должно ощущаться 
участниками как поддержка и возможность обратиться 
за уточняющим вопросом. Он должен быть настроен оди-
наково положительно ко всем участникам, отслеживать 
весь процесс задания, но напрямую в него не включаться. 
Тренер может создавать вид, что он занимается другим 
нейтральным для мероприятия делом (смотрит в мони-
тор компьютера, листает журнал, что-то пишет на листе 
бумаги или просто спокойно наблюдает за происходя-
щим), но при этом обязан быть в курсе происходящего.

Занятие позиции тренера за группой бывает осо-
бенно эффективно в случаях, когда участникам группы 
необходимо дать максимум свободы для создания своего 
творческого решения и/или установления отношений 
внутри своей рабочей группы — тогда, когда решение 
тренера может ослабить эффект от задания (или даже на-
вредить его выполнению).

•	 Тренер под группой. Эту позицию осмеливаются занимать 
далеко не все тренеры. Многие вполне правомерно опаса-
ются потери своего статуса в глазах участников тренин-
га. Тем не менее умение признать свою неправоту, позво-
лить пожалеть себя и поддержать бывает иногда очень 
полезно и уместно в работе тренера. Например, в случаях, 
когда в вашей группе появился особо строптивый участ-
ник, желающий постоянно входить в конфликтные от-
ношения (в том числе и с вами), и вам просто необходима 
поддержка группы, чтобы урегулировать эти отношения 
(желательно посредством других участников группы); 
или когда Вы допустили явную ошибку при трактовке за-
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дания (или правил игры) и т. п. Главное — не оставаться 
в этой позиции долго. Можно признать, что группа (или 
отдельные участники) более правы, чем Вы, поблагода-
рить их за это и возвращаться к своей тренерской работе. 
Признавая правоту за другими, мы позволяем почувство-
вать им свою значимость. Но, чтобы не забывалась ваша 
значимость, не нужно злоупотреблять этой позицией.

Умение придерживаться разных позиций взаимодействия 
тренера с группой позволяет ему быть гибким и грамотно под-
страиваться под разные рабочие ситуации. Каждая новая группа 
отличается своими своеобразными особенностями. При реше-
нии одних и тех же задач с каждой новой группой тренеру тре-
буется свой подход. Одной из главных ошибок тренерской рабо-
ты является так называемая шаблонность, которая строится на 
ожиданиях, спродуцированных предыдущим опытом работы, 
либо на сугубо книжных материалах. Это может привести к на-
рушению групповой динамики, понижению рабочей мотивации 
участников, обесцениванию самого материла тренинга и т. п. 

У молодых тренеров часто встречаются ошибки, связан-
ные с переоценкой (или, наоборот, недооценкой) физических, ин-
теллектуальных и профессиональных возможностей участников. 
Например, когда упражнения содержат такой перечень инфор-
мации, который для специалистов данного профиля является 
новым и непонятным или не представляет значительную цен-
ность. Кроме того, достаточно часто встречается, что молодой 
тренер, столкнувшись с этой проблемой, не имеет в запасе дру-
гих «дублирующих» упражнений (ошибка, связанная со скудно-
стью набора упражнений) и настаивает на выполнении участ-
никами заранее подготовленных им заготовок, что снижает 
эффективность тренингового мероприятия. Или того хуже, на-
чинает учить специалистов, попавших к нему на тренинг, как 
«правильно нужно выполнять работу», владея этим материа-
лом только в теории.

Еще одной грубой ошибкой является налаживание «пани-
братских отношений» и завязывание отношений, нарушающих 
границы и этические нормы взаимодействия тренера с группой.

Особого внимания заслуживают ошибки, возникаю-
щие при одновременной работе нескольких бизнес-тренеров 
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с группой. К таким ошибкам относят: отсутствие синхрони-
зации в действиях тренеров, когда тренеры забывают последо-
вательность действий, и процесс выглядит хаотичным и нело-
гичным, вынесение конфликтных ситуаций между тренерами, 
публичная критика тренерами друг друга и/или поддержание 
конкурирующей позиции за внимание участников, разная 
(противоречивая) трактовка информации, предоставляемой 
участниками, когда один тренер придерживается одного под-
хода, а другой  другого, и их позиции настолько разнятся, что 
участники вынуждены принимать сторону одного из них, 
когда один из тренеров «выпадает» из процесса или, наобо-
рот, «залипает» в позицию участника, а другой позволяет ему 
остаться в ней и т. п.

Предотвратить целый ряд ошибок позволяет большая 
предварительная работа, предшествующая мероприятию, 
включающая в себя диагностический этап, проектирование 
разветвленного плана тренинга и согласующих встреч с трене-
ром-партнером, направленных на планирование координации 
на предстоящем мероприятии.
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Вопросы для самоконтроля

1.	 Каковы роли тренера, участников тренинга и заказчика в 
тренинговом процессе? Опишите пример «треугольника 
взаимодействия» в системе «участники тренинга — тре-
нер — заказчик».

2.	 Опишите этические принципы работы тренера. При-
ведите пример выстраивания отношений со «сложным 
заказчиком».

3.	 Какие профессиональные позиции тренера Вы знаете?
4.	 Что такое профессиональная ошибка? Назовите формы 

и  способы предотвращения профессиональных ошибок 
в тренинге.

Задание
Вы уже придумали организацию и частично описали ее 

особенности. Представьте себе ситуации (как минимум три), 
которые могли бы сложиться на этапах переговоров и собствен-
но проведения тренинга, которые Вы бы охарактеризовали как 
выходящие за пределы этических норм работы тренера. Опи-
шите их подробно. Приведите примеры решения ситуаций.
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Анализ потребностей в тренинге — Выявление целей, задач и направ-
лений тренинговой работы — Диагностика мотивационно-потреб-
ностной базы для создания тренинга — Формы и методы получения 
информации о потребностях в организации — Выбор тренинга — 
Подбор методического инструментария тренинга — Методы тре-
нингового воздействия — Тренинг на разных уровнях жизни компа-
нии  — Схематический развернутый план тренинга — Требования 
к месту проведения тренинга

Организация, разработка и проведение тренинговых 
мероприятий сопряжены с большой подготовительной рабо-
той. Если Вы получили заказ на проведение тренинговой про-
граммы, прежде всего надо провести анализ потребностей в 
тренинговой работе, выявить круг задач и запросов. Анализ 
потребностей в организации — это скрупулезная и достаточ-
но дорогостоящая работа, на которой многие организации пы-
таются сэкономить. У тренера в этом случае два выхода: либо 
отказаться от сотрудничества с этим конкретным заказчиком, 
либо согласиться строить свою работу, основываясь на той ин-
формации, которую ему предоставят (рис. 13).

Взаимодействие только на уровне заказчика может огра-
ничиваться только его видением ситуации и информацией, ко-
торая ограничена его полномочиями. Более полную картину 
можно составить в случае, если для диагностики задействованы 
несколько экспертов (или заказчиков). При их помощи можно 
провести экспертный анализ ситуации и более точно сформу-
лировать запрос на развивающее/ обучающее мероприятие. 
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Возможность взаимодействия с руководителями подразделений 
позволит раскрыть проблемные зоны внутри отделов, выявить 
ресурсные компоненты и более конкретно определить возмож-
ные направления развития подразделений, оптимизировать 

Рис. 13. Возможность получения информации о потребностях  
организации в зависимости от масштаба  
диагностической работы
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пути их совместного взаимодействия.  Для определения потреб-
ностей в обучении в организации чрезвычайно полезен анализ 
запросов и потребностей рядовых исполнителей. Это позволит 
взглянуть на мотивационно-потребностное поле организации 
«изнутри», определить запросы, связанные с насущными про-
блемами исполнителей, повысить уровень их лояльности к ком-
пании, заинтриговать предстоящими мероприятиями, сформи-
ровать готовность к участию в них.

Оценка потребностей в обучении может привести к вы-
явлению целого набора проблемных зон, актуальных для раз-
вития той или иной компании. При подборе типа тренинга для 
организации, кроме непосредственных запросов заказчика и 
возможностей тренера и/или тренинговой команды, необхо-
димо учитывать особенности корпоративной культуры орга-
низации, временные и материальные ресурсы, которые готова 
затрачивать компания на обучение и развитие своих сотрудни-
ков, мотивацию к участию будущих участников тренинга, их 
осведомленность о целях и направлениях тренинговой рабо-
ты, уровень целевой направленности тренинговой программы 
(уровень организации, уровень группы и индивидуальный уро-
вень1), возможность и объем проведения подготовительной ди-
агностической работы по оценке потребностей в организации, 
посттренинговых процедур, места тренинга в системе програм-
мы обучения и развития персонала в организации (и наличие 
этой системы как таковой) и т. д.

Кроме того, если представить организацию как некий ор-
ганизм, то условно можно выделить пять уровней ее существо-
вания — системы, структуры, информации (власти), культуры, 
персонала2. На каждом из них рекомендуется проведение своей 
группы обучающих/развивающих мероприятий (табл. 2). Уро-
вень системы — все, что касается смысла существования компа-
нии: ее миссия, цели, стратегические и прагматические задачи, 
философия и политика организации. Здесь уместны тренинги, 

1	  Подробнее см. предыдущий параграф

2	  Свергун О. Ю. Анализ потребности в обучении. 2012. URL: http://
www.elitarium.ru/2008/03/07/analiz_potrebnosti_v_obuchenii.
html 
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касающиеся стратегического планирования новых направле-
ний развития организации, поиска новых рынков и перспектив 
развития. Уровень структуры — распределение функционала 
работников организации, ответственности, ролевого распреде-
ления обязанностей, применения должностных инструкций. 
С  учетом задач этого уровня жизни организации целесообраз-
но проведение тренингов, направленных на распределение 
зон ответственности, уточнение функционала, прояснение 
рабочих и ролевых задач (ролевые и деловые игры, поведенче-
ские тренинги и др.) Уровень информации — распределение 
информации в организации, пути ее передачи, задействован-
ные каналы, реальное и формальное распределение власти 
в организации, влияние ее на исполнение функциональных 
трудовых задач, скорость и качество передачи информации 
между вертикальными и горизонтальными направлениями ие-
рархического взаимодействия. Соответственно, здесь целесоо-
бразно проведение тренингов, направленных на встраивание 
реальных каналов взаимодействия, отработку процедур пере-
дачи информации (деловые и ролевые игры, тренинги ведения 
переговоров и регуляции конфликтного взаимодействия, ком-
муникативно-поведенческие тренинги и др.) Уровень культу-
ры — сформированные традиции, ценностно-смысловое поле 
организации, политические и культурные стратегии органи-
зации, особенности формального, неформального и инфор-
мального взаимодействия между сотрудниками организации, 
социальные установки и довлеющие мифы. Работа тренера с 
учетом задач этого уровня жизни организации должна касать-
ся развития самосознания и самоактуализации работников ор-
ганизации, формирования и укрепления традиций компании, 
повышения мотивации персонала и его лояльности к данной 
конкретной организации. И наконец, уровень персонала орга-
низации — конкретные субъекты трудовой деятельности, их 
знания, умения, навыки, возможности и компетенции. Основ-
ное внимание здесь уделяется тренировке профессиональных 
навыков сотрудников организации, способствующих их про-
фессиональному и личностному развитию, что должно спо-
собствовать повышению продуктивности их деятельности и, 
в свою очередь, способствовать росту дохода предприятия, на 
котором они работают.
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Табл. 2. Приоритетные мероприятия на каждом из уровней жизни 
компании3

Уровень Содержание Примеры мероприятий

Система Смысл существо-
вания компании: 
миссия, страте-
гия, цели, задачи

•	 Выстраивание бизнес-процессов через 
бизнес-консультирование

•	 Креативные и стратегические тренинги
•	 Тренинги, направленные на поиск но-

вых рынков и возможностей развития 
компании

•	 и др.

Структура Должностные ин-
струкции, зоны 
ответственности, 
функционал

•	 Выстраивание оргструктуры через 
оргконсультирование

•	 Тренинги, направленные на формиро-
вание и прояснение проблемных зон 
в оргструктуре организации

•	 Ролевые позиционные тренинги
•	 Тренинги регуляции конфликтных 

ситуаций
•	 и др.

Информация 
(власть)

Реальное 
распределе-
ние власти в 
организации, 
каналы передачи 
информации

•	 Выстраивание реальных каналов 
взаимодействия, процедур передачи 
информации через деловые игры

•	 Деловые и ролевые игры
•	 Тренинги ведения переговоров
•	 Тренинги, направленные на регуляцию 

конфликтных ситуаций
•	 Коммуникационные тренинги, направ-

ленные на налаживание коммуника-
ций между отделами

•	 и др.

3	  Модифицированная нами для обучающих и развивающих 
мероприятий в организации проблемная матрица Свергун 
О. Ю. (источник: Свергун О. Ю. Анализ потребности в обуче-
нии. 2012. URL: http://www.elitarium.ru/2008/03/07/analiz_
potrebnosti_v_obuchenii.html)
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За выбором типа тренинга следует его детальная прора-
ботка. Для этих целей рекомендуется создать подробный схе-
матический план тренинга, где прописаны все этапы его прове-
дения и их временные промежутки, упражнения, инструкции 
к ним, возможные варианты смены сценария тренинга (замена 
одного упражнения/ темы) другим и т. п. Фрагменты примера 
таких схем приведены в табл. 3, 4.

В случае если тренинг проводится впервые, если его веду-
щими являются несколько человек или мероприятие будет про-
ходить параллельно в нескольких группах с разными ведущими 

Уровень Содержание Примеры мероприятий

Культура Ценности, 
мнения, уста-
новки, ритуалы, 
принятые формы 
взаимодействия 
между людьми

•	 Работа с установками, отношениями, 
взаимодействием людей

•	 Тренинги командообразования

•	 Тренинги личностного роста

•	 Тренинги, направленные на адаптацию 
и мотивацию персонала

•	 Развлекательные тренинги, направ-
ленные на поднятие уровня лояльно-
сти сотрудников к компании, моби-
лизацию их внутреннего потенциала, 
повышение рабочей мотивации

•	 и др.

Персонал Конкретные 
люди с их знани-
ями, умениями, 
навыками

•	 Тренировка профессиональных навы-
ков: линейных и управленческих

•	 Формирование компетенций сотрудни-
ков посредством навыковых тренин-
гов, семинаров, мастер-классов и т. п.

•	 Тренинги работы с «горячими точка-
ми» (поставарийная ситуация; экстре-
мальная ситуация, забастовка, конфл. 
ситуация и др.)

•	 и др.

Табл.2. (Окончание)
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Табл. 3.	Фрагмент сетки тренинга Командообразования4

Название 
задания Описание Цель

Время  
проведения,  

мин

Введение (знакомство)

«Сбор  
ожиданий»

По кругу каждый из 
участников высказыва-
ет свои ожидания  
от тренинга

Сбор информации 
и ожиданий от тре-
нинга

- 10 мин.

Упражнение
«Снежный 
ком»

Каждый из участников 
по кругу повторяет имя 
предыдущих участников 
и в конце свое, присое-
диняя к нему прилага-
тельное.

Например: «Ваня 
веселый, Саша сооб-
разительный, а Маша 
милая…». Последний 
участник повторяет 
имена всех предыду-
щих и называет свое 
(последним может быть 
и тренер)

•	 Знакомство 
участников друг 
с другом

•	 Сбор первичной 
информации об 
особенностях 
взаимодействия, 
реакции участни-
ков тренинга друг 
на друга

•	 Сбор информации 
о характеристи-
ках, которые дают 
участники себе

- 10 мин.

Упражнение
«Меняются 
те, кто…»

Тренер просит одного 
добровольца выйти в 
центр круга. Один стул 
необходимо убрать. 
Ведущий-доброволец 
говорит: «Меняются те, 
кто… любит [например] 
ананасы». Всем, кто 
любит ананасы нужно 
поменяться местами. 
Нельзя меняться со 
своими соседями справа 
или слева. С остальными 
можно. Оставшийся без 
стула водит.

•	 Поднятие 
групповой 
динамики

•	 Поменять места-
ми участников 
тренинга («пе-
ремешать» их) 
перед следующим 
заданием

- 5 мин.

4	  Занковский А. Н., Манухина С. Ю. Формирование и развитие ли-
дерства как важнейшей компетенции молодого специалиста. 
М.: Литера, 2011. С. 133.
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и необходимо сохранить единообразие тренингового процес-
са, рекомендуется подробно прописать инструкции к каждому 
заданию (так, как это показано в Таблице 3). Если же упраж-
нения ведущему хорошо знакомы и прописываемая им сетка 
тренинга не является отчетным документом для заказчика, 
инструкцию к заданиям прописывать не обязательно. Доста-
точно названия, пояснительных заметок и целей (табл. 4). Если 
программа мероприятия рассчитана более чем на один день, 
то прямо в сетке рекомендуется указывать Требования к месту 
проведения занятий (табл. 4). Время перерывов тоже включает-
ся в план. Перерывы обязательно должны быть регламентиро-
ваны, строго обговорены с участниками и предварительно со-
гласованы с заказчиком, чтобы тренер точно представлял себе, 
где и как могут отдохнуть участники группы, привести себя в 
порядок, поесть — какой масштаб организационной работы по 
восстановлению, поднятию или удержанию работоспособно-
сти участников группы тренеру предстоит создать, где и как 
сам тренер сможет восстановить свои силы и подготовиться к 
следующему этапу работы.

«Наполнение» тренинга также зависит от целей работы 
и квалификации тренера. При планировании тренинга необ-
ходимо учитывать законы групповой динамики5, развитие вну-
тригрупповых процессов, динамику принятия решения и фор-
мирование общей групповой активности.

Условно принято выделять три основных части тренин-
га: Введение, основная часть и заключение.

Введение. Основными целями введения являются:
—	 сбор актуальных запросов, фокусировка внимания участ-

ников на целях и задачах тренинга,
—	 знакомство с участниками тренинга, 

5	  Групповая динамика — совокупность всех характеристик про-
цессов (включая оценку стадиальности), происходящих в 
группе по мере ее развития и изменения [Вачков, 1989, с. 25]; 
внутригрупповые процессы, характеризующие руководство 
и лидерство; принятие групповых решений, нормообразо-
вание, формирование функционально-ролевой структуры 
группы, сплочение, конфликты; групповое давление и др. 
[Карандашев, 2005, с. 348].
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—	 установление первичного контакта, прояснение личных 
целей на тренинг,

—	 описание основных задач мероприятия,
—	 создание первичных договоренностей о правилах и нор-

мах взаимодействия в тренинговом пространстве.
Для этого могут применяться самые различные упраж-

нения «на знакомство», где каждый из участников может 
проявить себя, задавать вопросы тренеру о предстоящем ме-
роприятии, послушать других и прояснить для себя цели сво-
его пребывания на данном мероприятии. Достаточно часто 
в  тренингах принимают участие представители разных под-
разделений и к тому же занимающие разные должностные 
позиции. Многие могут быть знакомы друг с другом. Другие 
видеть своих коллег впервые. Предоставляя возможность вы-
сказаться каждому, мы начинаем формировать пространство, 
где каждый из участников вне зависимости от должности и 
статуса может проявить себя, сформировать свой личный за-
прос и попытаться его реализовать.

Также бывают такие ситуации, когда тренеру приходит-
ся работать с немотивированными участниками, которых «ото-
рвали от работы» и заставили (по их словам) принимать участие 
в мероприятии, в котором они лично не видят большой ценно-
сти для себя и для своей работы. И хорошо, если это выясняется 
в период знакомства, когда у тренера есть возможность порабо-
тать с запросом участников тренинга. Неактуализированные 
запросы, а также отсутствие договоренностей о времени, пра-
вилах проведения тренинга и целях работы могут привести к 
большим временным затратам в середине тренинга, когда ре-
шение таких вопросов уже неуместно, или срыву мероприятия.

Для установления контакта и мотивации участников 
тренинга хорошо использовать такие вопросы, как:

—	 Принимали ли Вы участие в подобных мероприятиях?
—	 Что бы Вы хотели получить в конце тренинга (для себя лично 

и своей работы в частности)?

6	  Занковский А. Н., Манухина С. Ю. Формирование и развитие ли-
дерства как важнейшей компетенции молодого специалиста. 
М.: Литера, 2011. С. 142.
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—	 Как бы Вы хотели провести это время?
—	 Тренинг для Вас — это… продолжите, пожалуйста…
—	 Когда я шел(а) на этот тренинг, я думал, что… продолжите, 

пожалуйста.
—	 Какой бы вопрос Вы хотели задать мне, как тренеру, перед 

началом этого мероприятия?

Кроме того, перед началом мероприятия тренер обяза-
тельно должен знать об особенностях здоровья каждого участ-
ника тренинга. Тренер несет ответственность за безопасность 
и экологичность мероприятия. Если до начала тренинга такая 
информация не была предоставлена тренеру, то этот вопрос 
он должен сам задать участникам тренинга: Есть что-то, что 
я должен(на) знать о состоянии Вашего здоровья? Может кому-то 
нужно в определенные часы пить лекарства? Или были травмы, с 
которыми сложно будет выполнять часть заданий? Задавая эти 
вопросы, тренер часть ответственности за действия участни-
ков тренинга переносит на них самих. Если участник не вы-
сказал никаких дополнительных пожеланий, то значит, что 
он(а) считает, что готов к прохождению тренинга и ничто ему 
не помешает.

К особому перечню договоренностей, создаваемых в на-
чале тренинга, также относятся перерывы. Тренер заранее 
обговаривает с участниками примерный план перерывов и 
их продолжительность. Опоздание прихода участников с пе-
рерывов или сокращение их временного промежутка также 
может стать темой для работы тренера с группой. Она бывает 
актуальной для многих организаций. Часто люди не воспри-
нимают свои опоздания как нечто криминальное, что мешает 
общей производительности предприятия или другим сотруд-
никам. Поднятие этой темы на тренинге позволяет поработать 
не только с этой темой, но и затронуть темы ответственности, 
коллегиальной поддержки, личной производительности и эф-
фективности трудовой деятельности и др.

В то же время на этапе знакомства с участниками не сто-
ит поднимать и поддерживать обсуждение серьезных вопросов, 
требующих большого времени для дискуссий. Здесь мы догова-
риваемся о правилах взаимодействия, присматриваемся и при-
глядываемся друг к другу. Для того, чтобы обсуждать, а не про-



71

Проектирование и методическое обеспечение тренингов в организации

сто спорить, нужно, чтобы у участников тренинга сложились 
представления друг о друге, были прояснены цели совместной 
работы — возникла смысловая база для дальнейшей работы в 
тренинге. На этапе знакомства только начинает происходить 
групповое становление. Даже если до этого персонал работал 
в одном коллективе, в тренинге все равно будет происходить 
свой процесс группообразования. Конечно, нужно учитывать 
собранную вами предварительную информацию об особенно-
стях взаимодействия в коллективе, с которым Вы собираетесь 
работать, но и не забывать про то, что тренинговое простран-
ство — это особое пространство, в котором каждый может проя-
виться с неожиданной для других (а иногда и для себя) стороны.

Время вводной части тренинга зависит от времени самого 
тренинга и графика вашей работы. Вводными могут быть пер-
вые 15‒20 мин работы, а может первая половина дня (3‒4  часа) 
или даже целый день в случае, если Вы проводите тренинговый 
марафон (пять, семь или даже десять дней). В последнем случае 
серия таких занятий называется вводным курсом.

Информация, которая дается в вводной части тренинга, 
должна быть максимально приближена к основной теме тре-
нинга и ее практической реализации в реальной деятельности 
персонала, с которой Вы работаете. При сборе ожиданий важно 
придерживаться линии профессиональной реализации личных 
и коллективных задач и не забывать, кто является основным 
заказчиком мероприятия. Тогда в последующей работе можно 
будет переносить фокус внимания участников тренинга на их 
достижения (открытия и достижения их коллектива), непо-
средственно связанные с их трудовой деятельностью, оперируя 
запросами участников. Такой подход помогает сделать тренинг 
цельным и наполненным смыслом; он помогает ставить участ-
никам цели, адекватные их профессиональной деятельности, а 
тренеру ориентироваться на запросы организации-заказчика.

Также в вводной части тренинга необходимо принять 
общие групповые правила взаимодействия. Предлагая устано-
вить правила взаимодействия, тренер решает сразу несколько 
задач: во-первых, задает структуру групповых отношений, 
во-вторых, создает для себя дополнительные «рычаги управ-
ления» группой, в-третьих, дает возможность участникам 
тренинга почувствовать ответственность за качество работы 
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в тренинге и взять на себя ряд обязательств на время совмест-
ной работы в данном конкретном мероприятии. 

К основному перечню принимаемых правил относят:
—	 Правило занятия активной позиции: «Каждый из участни-

ков озвучил свои ожидания от этого мероприятия. Для 
того, чтобы запросы реализовались, необходима работа 
не только тренера, но и участников группы. Чтобы до-
стичь максимального эффекта от тренинга необходимо, 
чтобы каждый занял активную позицию. Готовы ли Вы 
принять такое правило?»

Последний вопрос задается обязательно, посколь-
ку позволяет прояснить, что такое «активная позиция», 
как мы будем узнавать, что человек ее занимает, что нуж-
но сделать, чтобы вести себя активно и т. д.

—	 Правило конфиденциальности: «Как Вы думаете, о чем это 
правило?.. Правило конфиденциальности предполагает 
неразглашение личной информации об участниках тре-
нинга без их желания. Все, что происходит на тренинге, оно 
остается здесь в этих стенах (в этом пространстве). Давайте 
еще раз уточним, что сюда конкретно может относиться».

Это очень важное правило. Его принятие позволя-
ет участникам быть более активными и откровенными 
друг с другом. Особенно оно ценно для людей, которые 
работают в одном коллективе и сейчас вместе со своими 
коллегами принимают участие в тренинге. Озвучивание 
и проговаривание этого правила дает им возможность 
напомнить про него в случае нетактичного обсуждения 
ситуации, произошедшей на тренинге, или вынесения 
личной информации на обсуждение в тренинге вопреки 
желанию участника тренинга.

—	 Правило «одного сигнала в эфире»: «Чтобы наши дискуссии 
и обсуждения были наиболее плодотворными, предлагаю 
ввести еще одно правило — правило «одного сигнала в эфи-
ре». Как Вы его понимаете?.. Совершенно верно!.. Давайте 
договоримся, если тренер или кто-то из участников гово-
рит, то все остальные слушают. Если Вы хотите высказать-
ся, поднимайте руку… Да-да, как в школе… Все согласны?»

Принятие этого правила дает возможность каждо-
му из участников проявить себя вне зависимости от долж-
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ностной позиции или неформального положения в груп-
пе. Поднятая рука — это сигнал для тренера, что человек 
готов к ответу. А для участника — шанс проявить себя не 
просто в тренинге, а в данном конкретном коллективе.

—	 Правило безоценочной позиции: «В нашем обществе мы ча-
сто сталкиваемся с такими выражениями, как: «ты не 
прав», «Вы не так делаете…», «о чем Вы говорите?..» и т. п. 
Для нас на тренинге важно каждое высказывание, каждая 
идея. У каждого из нас есть свои мысли, но они есть и у 
другого. Предлагаю здесь и теперь использовать высказы-
вания с точки зрения своего взгляда и своих отношений. 
Мы забываем про слова «плохо» и «хорошо», есть просто 
идеи. Тогда наши высказывания будут звучать примерно 
следующим образом: «Я думаю, что…», «У меня родилась 
идея…», «В добавление к тому, что сказал NN…»

Это правило учит участников группы быть уважитель-
ными друг к другу, прислушиваться к высказываниям окру-
жающих, проявлять свою активную позицию, но при этом 
не вопреки предыдущему высказыванию, а в дополнение. 

—	 Правило «стопов»: «Это правило для тренера. Я беру на 
себя право останавливать выполнение упражнения, если 
вижу, что необходимо внести коррективы в инструкции, 
или кто-то из участников нарушает принятые правила и 
ведет себя некорректно в отношении других».

Принятие этого правила дает тренеру дополни-
тельные возможности управления группой. В любой мо-
мент тренер может занять «позицию над группой», когда 
его слово — закон. В то же время прибегать к нему слиш-
ком часто не следует. Если Вы не «играющий тренер»7, то 
чрезмерное включение в групповой процесс может нару-
шить его динамику, разрушить созданную участниками 

7		  Играющий тренер — тренер, который выполняет упражнения 
совместно с участниками тренинга. Это возможно в несколь-
ких случаях: 1) когда это заранее спланировано в упражнени-
ях, 2) когда для выполнения упражнения не хватает нужного 
количества участников, 3) когда тренеру необходимо умень-
шить границы взаимодействия с участниками тренинга 
[Манухина, настоящее издание].
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атмосферу, понизить мотивацию к групповой работе. 
«Стопы» тренера должны быть уточняющими (в крайнем 
случае корректирующими), но не критикующими. Ведь 
тренер — тоже участник тренингового процесса и вместе 
с группой принимает правила работы.

Принятие правил является важным этапом тренинга. 
Участники также могут предложить свои правила, которые тре-
нер с группой могут совместно обсудить и принять либо откло-
нить. Работа с правилами — это прежде всего работа с внутрен-
ним ощущением безопасности участников группы. Обретение 
его позволяет им делать следующие шаги по выстраиванию от-
ношений, отработке тренируемых навыков, созданию нового 
продукта и т. д.

При жестких временных ограничениях работы вводная 
часть тренинга ограничивается сбором ожиданий, кратким 
представлением участников и тренера, принятием правил 
и созданием общих договоренностей группового взаимодей-
ствия. В случае длительной работы («несколькодневы» или 
«недельники») вводную часть расширяют «разминочными 
упражнениями» и вводными тематическими обсуждениями. 
К «разминочным упражнениям» относятся упражнения на зна-
комства («Пуш», «Снежный ком», «Я плюс ты наоборот», «Ви-
зитка» и др.), активно-динамические упражнения («Хвостики», 
«Приседушки», «Ручки» и др.)8. Вводные тематические обсужде-
ния могут проводиться в форме дискуссии и мини-лекций (по 
10‒15 минут) или мини-семинаров (той же продолжительности). 
Их основной целью является введение участников тренинга в 
основной тематический блок тренинга, диагностика их подго-
товленности к освоению материала, формирование психологи-
ческой готовности к формату тренинговой работы.

Важной целью вводных упражнений также является под-
нятие уровня мотивации к участию в тренинговом процессе. 
Для этого необходимо, чтобы каждый участник почувствовал, 
что «он свой» в этом пространстве. Больше всего человек ценит 

8		  Более подробный перечень упражнений с их инструкцией 
и краткой характеристикой см. в Приложении 1.
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проявление в его адрес уважения и понимания. Ощущение соб-
ственной значимости для многих важнее любых похвал и по-
ощрений. А если еще человек становится причастным к общей 
цели в группе, то эффект включения может быть еще выше.

В вводной части тренинга формируется готовность 
участников к принятию новой информации, рефлексии и пере-
смотру уже наработанных моделей и позиций, а также расши-
рению круга знаний и навыков.

Дэвид Колб описывает четыре основных этапа цикла об-
учения (рис. 14)9:

—	 Проблематизация (получение нового опыта, столкнове-
ние с проблемой),

—	 Рефлексия (анализ того, что получилось и что требует до-
работки),

—	 Теория (работа с вариантами решения),
—	 Эксперимент (действие по схемам, отличным от первона-

чального опыта).
На основе этого цикла выстраивается большинство 

упражнений «Основной части», но к такой работе участники 
должны быть готовы. Ведь все новое, необычное без подготов-
ки может изначально восприниматься с настороженностью 
и даже враждебностью.  Поэтому не стоит жалеть времени на 
вводную часть в тренинге.

Основная часть тренинга включает в себя набор зада-
ний и упражнений, которые отвечают целям и задачам тре-
нинговой работы. При планировании основной части важно 
помнить, что решить задачи, которые Вы ставите, можно раз-
личными путями, которые, в свою очередь, лучше продумать 
заранее. Каждый тренинг уникален по-своему. Не бывает двух 
абсолютно одинаковых мероприятий, даже если Вы проводи-
те их с одним и тем же составом участников. У кого-то сегодня 
болит голова, кто-то посетил интересные курсы или прочел за-
нимательную литературу по теме тренинга, кто-то решил сме-
нить область своей профессиональной деятельности, у кого-то 

9		  Kolb D.A. Experiential Learning: Experience as the Source of 
Learning and Development. — NJ.: Prentice Hall, 1984
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произошли важные жизненные события и т. д. и т. п. Каждый раз 
при планировании занятий тренер должен оставлять себе неко-
торый люфт; быть гибким в подаче инструкций и заданий, остав-
лять себе возможность принимать решение о следующем задании 
(или его специфичности) для участников группы. Например, на-
блюдая за динамикой знакомства, в одном случае, целесообразно 
основную часть начать с динамического упражнения, дать людям 
подвигаться и поменяться местами, в другом — дать небольшое 
индивидуальное задание, помочь сосредоточиться на своем вну-
треннем мире, своих мыслях, идеях, описать их для себя на листе 
бумаги и только потом озвучивать в групповой дискуссии. Под-
бор упражнений и динамичность формы тренинговой работы 
часто определяют успех всего мероприятия в целом. Еще большее 
значение в работе тренера имеют анализ действий учащихся, об-
суждение возникших тем и перспектив их применения на прак-
тике. Такая форма работы носит название шерринга10. Начинается 
он с эмоционального отреагирования случившегося. Каждому 

Рис. 14.	Цикл Д. Колба
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новый опыт
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10		  Шерринг — обсуждение и анализ действий участников тре-
нинга, интересных идей, тем, находок, возникших в процессе 
выполнения участниками задания [Манухина, настоящее из-
дание].
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человеку важно поделиться тем, что с ним произошло. У нормаль-
ного человека любой успех или неудача, любое достижение или 
разочарование вызывает сначала эмоцию, а уже потом — жела-
ние делиться или что-то с этим делать. Задача тренера — помочь 
участникам тренинга проявить свои эмоциональные реакции 
на происходящее. Первые вопросы, которые звучат у него после 
выполненного упражнения, должны касаться именно эмоций: 
Как это было для Вас (группы, соседа)? На что Вы особенно обратили 
внимание? Что удивило/ порадовало Вас? Как другие реагировали на 
происходящее?  Следующими вопросами могут быть: Что Вам по-
могало/ мешало при выполнении упражнений? Что у Вас/ группы/ дру-
гих особенно получалось? Какая основная тематика звучала в Вашей 
группе? А заметили ли Вы..? Какие открытия Вы для себя сделали?

Шерринг — это, наверное, одна из самых важных ча-
стей любого упражнения. Именно на нем подводятся итоги и 
делаются настоящие открытия. Все действия, совершаемые в 
упражнении, являются базой для анализа и последующего об-
суждения. При выстраивании линии обсуждения важно делать 
«переносы» на реальную практическую деятельность людей, 
с   оторыми Вы работаете. Ценность предметных рассуждений 
намного выше, чем абстрактные дискуссии. Кроме того, при-
вязка анализа к трудовой деятельности участников тренинга 
помогает им лучше усвоить опыт, приобретенный на тренин-
ге. Здесь были бы уместны такие вопросы, как: Где Вы могли бы 
использовать опыт, который Вы приобрели при выполнении этого 
задания, в своей трудовой деятельности? Как бы это выглядело в 
реальной профессиональной ситуации? Какие стратегии Вы при-
менили бы в реальной рабочей ситуации? Что Вам еще было бы цен-
ным вынести из этого задания для вашей работы?

При проведении шерринга также важно помнить о груп-
повой динамике11 и тех коммуникационных процессах, которые 

11		  Групповая динамика — совокупность всех характеристик процес-
сов (включая оценку стадиальности), происходящих в группе по 
мере ее развития и изменения [Вачков, 1989, с. 25]; внутригруп-
повые процессы, характеризующие руководство и лидерство; 
принятие групповых решений, нормообразование, формиро-
вание функционально-ролевой структуры группы, сплочение, 
конфликты; групповое давление и др. [Карандашев, 2005, с. 348].
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связаны с функционально-ролевыми и эмоционально-личност-
ными структурными взаимодействиями в группе. Даже если 
работа тренера напрямую не связана с командообразованием, 
все равно работа осуществляется с группой людей, которые об-
щаются, взаимодействуют, приобретают опыт, достигают ре-
зультатов. И если коммуникации в рабочей группе налажены, 
то эффективность деятельности будет выше, чем в разрознен-
ном коллективе. 
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Вопросы для самоконтроля

1.	 Всегда ли возможно проведение диагностики потребно-
стей в организации? Какие существуют ограничения?

2.	 Какие способы проведения анализа потребностей тре-
нинга в организации Вы знаете? Приведите примеры.

3.	 По каким принципам осуществляется подбор методиче-
ского инструментария тренинга?

4.	 Какие приоритетные направления тренинговой рабо-
ты существуют на каждом из уровней жизни компании? 
Приведите примеры и опишите их.

5.	 Зачем нужно составлять подробный развернутый план 
тренинга? Какие формы его представления существуют? 

Задание
Вы уже написали развернутое предложение тренинговой 

программы для выбранной Вами компании. Скорректировали 
его, исходя из особенностей и требований ее корпоративной 
культуры и периода развития, на котором находится компания. 
Теперь, опираясь на полученные данные, пропишите подроб-
ный план тренинга.
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Посттренинговые процедуры. Их роль в тренинговом процессе — 
Эффективность тренинга в организации. Критерии эффектив-
ности. Модель Киркпатрика — Процедура оценки эффективности 
тренинга — Очные и заочные формы оценки эффективности тре-
нинга. Методы оценки эффективности тренинга — Сопровождение 
персонала после проведения тренинга в организации — Подсчет 
эффективности окупаемости инвестиций в тренинги. Коэффи-
циент ROI

Посттренинговые процедуры — необходимый и обяза-
тельный этап любой тренинговой работы. Он может быть скры-
тым или явным для участников и заказчиков, коротким или 
длительным. Его отсутствие может привести к резкому сниже-
нию эффективности проделанной работы. Для тренера посттре-
нинговый этап — это прежде всего анализ проделанной работы. 
Его функциональным предназначением могут быть: получение 
обратной связи от участников и/или заказчиков мероприятия, 
коррекция и усовершенствование программы тренинга, пере-
смотр собственных профессиональных приемов, сопровождение 
внедрения материала (навыков), полученных участниками на 
тренинге, в их реальную практическую деятельность и др. Для 
участников тренинга отсутствие посттренинговых процедур мо-
жет привести к постепенному «затуханию» «открытий» и дости-
жений, которые они получили на тренинге (и даже возможному 
их обесцениванию). Для того чтобы полученные результаты на-
шли свое применение в работе сотрудника, нужно постоянное 
возвращение к ним, вспоминание того, «как это было» сделано в 
специальных условиях и «как это могло бы быть» в реальной ра-
бочей ситуации. Для заказчика посттренинговые процедуры  — 
это, с одной стороны, дополнительное вложение в развитие и 
обучение персонала, с другой — некая гарантия того, что уже 
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затраченные средства не пропадут даром, а окупятся и принесут 
свои плоды в качестве увеличения продуктивности трудовой де-
ятельности его сотрудников.

Посттренинговые процедуры обязательно включают в 
себя оценку эффективности проделанной работы. Понятие эф-
фективности тренинга достаточно субъективное и зависит от 
множества факторов: адекватности оценки тренером запросов 
заказчика и непосредственных участников тренинга, оснащен-
ности помещения, масштабности и скрупулезности проведе-
ния подготовительного этапа, уровня готовности участников к 
проведению тренинга и т. п. Дональдом Киркпатриком1 в 1959 г. 
было предложено оценивать эффективность групповой рабо-
ты, исходя из следующей уровневой модели:

—	 Уровень 1.  Реакция
—	 Уровень 2. Обучение
—	 Уровень 3. Поведение
—	 Уровень 4. Результаты

Уровень 1. Реакция. Под реакцией понимается реакция 
участника на сам процесс обучения. Главная задача — выяс-
нить, насколько цель тренинга достигнута с точки зрения 
участников тренинга. Это можно сделать при помощи методов: 
анкетирования, опроса, наблюдения, завершающих упражне-
ний, шерринга и т. д.

Анкета может быть как анонимной, так и именной. В ней 
обязательно должны быть указаны дата, место и время прове-
дения мероприятия. Вопросы должны касаться эмоционально-
го настроя участников до и после тренинга (желательно, что-
бы она заполнялась сразу после проведенного мероприятия), 
темпа работы, вклада в групповую работу, степени самоотдачи 
и отдачи группы, полученных навыков, перспектив и направ-
лений их применения в реальной деятельности, мотивации и 
интереса работы в тренинге. (Пример анкеты см. в разделе При-
меры тренинговых программ). Анкета может предъявляться по 
окончании модуля программы, тренингового дня и/или в кон-
це цикла тренинговых мероприятий.

1	  Kirkpatrick D. L. Evaluating training programs: the four levels. San 
Francisco: Berrett-Koehler Publishers, Inc., 1998.
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Наблюдение может быть как внешним, так и внутренним 
(включенным). Для внешнего наблюдения нужны специаль-
ные люди, которые бы с ручкой и планшетом фиксировали все 
значимые изменения, происходящие на тренинге, оценивали 
компетенции участников, следили за динамикой тренингового 
процесса или выполняли бы другие задачи, заранее обговорен-
ные перед тренингом. В роли наблюдателей могут выступать 
помощники тренера, специально подготовленные диагносты 
или сами участники тренинга. Процедуру включенного наблю-
дения может проводить сам тренер, ко-тренер (его помощник), 
непосредственно принимающий участие в тренинге, или «под-
ставные участники» (участники, наравне с другими принима-
ющие участие в тренинге, основной задачей которых является 
наблюдение за тренинговым процессом «изнутри»).

Также первичную реакцию на проведенное мероприятие 
можно отследить на «завершающих» упражнениях (упражне-
ниях «обратной связи») или шеррингах, когда специально вы-
деляется время, чтобы участники могли отреагировать свои 
эмоции, высказать свое отношение к происходящему, озвучить 
слова благодарности, поделиться своими открытиями и дости-
жениями. Желательно, чтобы этот результат фиксировался на 
аудио- или видеоносителе. Только для этого нужно обязательно 
создать договоренность с участниками тренинга.

Уровень 2. Обучение. На уровне обучения (или его еще на-
зывают уровнем усвоения) основная задача — определить, чему 
научились участники тренинга, какие навыки приобрели, ка-
кие открытия сделали, в чем видят перспективы и направления 
реализации (а может даже и совершенствования) достигнутого. 
Методы анализа могут быть такие же, как и на предыдущем 
уровне. Например, можно расширить анкету и попросить опи-
сать участников три самых больших открытия, которые они для 
себя сделали за этот тренинг. Эта информация полезна не толь-
ко в качестве обратной связи. Повторяя и вспоминая, участник 
актуализирует и лучше запоминает то, что для него было зна-
чимо. Кроме того, для выяснения степени усвоения материала 
полезно применять тестовые диагностические методики, а так-
же специально разработанные еще на подготовительном этапе 
шкалы. Здесь также могут использоваться профессиональные, 



83

Посттренинговые процедуры

поведенческие и тематические тесты, кейсы, контрольные за-
дания. Отслеживать уровень продвижения участников тренин-
га можно также при помощи ассистентов тренера и/или внеш-
них наблюдателей.

Уровень 3. Поведение. Речь идет об оценке изменения по-
ведения участников тренинга после проведенного мероприя-
тия, о применении полученных навыков на реальном рабочем 
месте. Оценка эффективности тренинга часто завершается 
на первых двух уровнях. Прежде всего это обусловлено неже-
ланием заказчика делать дополнительные вложения, а также 
непониманием сути и важности посттренинговых процедур. 
Практически любой тренинг в организации (за редким исклю-
чением) проводится для того, чтобы увеличилась ее произво-
дительность. Если же полученные на тренинге результаты не 
закреплять, то они постепенно забудутся, станут блеклыми и 
незначимыми для большинства сотрудников. Для того чтобы 
этого избежать, рекомендуется проведение серии дополнитель-
ных встреч/ семинаров, где можно было бы задать вопросы по 
материалам проведенного тренинга, поделиться успехами, вы-
явить недостатки, проработать сложные моменты и просто ус-
лышать, как это получается у других. Такие семинары-встречи 
также хороши и для оценки эффективности тренинга. Инфор-
мация, собранная сразу после мероприятия, часто содержит 
сильный эмоциональный фон и сопряжена с сиюминутными 
событиями, которые только что произошли на тренинге. В  от-
сроченной оценке можно увидеть более реальный процент 
усвоения участниками материала.

Уровень 4. Результаты. На этом уровне оцениваются ре-
альные результаты проделанной работы — то, насколько уве-
личилась продуктивность и эффективность работы компании 
после прохождения ее сотрудниками обучающих и/или разви-
вающих программ. Такая оценка достаточно трудоемка и тре-
бует специальных навыков. В больших компаниях результаты 
тренинговой работы не всегда видны (и не всегда видны сразу). 
Кроме того, чтобы произошел заметный сдвиг в продуктивно-
сти деятельности, разового мероприятия недостаточно. Все это 
необходимо учитывать при расчете финансовых затрат на тре-
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нинг, его последующей отдачи и окупаемости. Одним из наи-
более известных коэффициентов, применяемых для расчета 
возврата инвестиций, является коэффициент ROI (Return on In-
vestment), или еще его называют коэффициентом окупаемости 
инвестиций. Подсчет этого коэффициента достаточно прост:

ROI =                                                     * 100 %

если ROI > 1, то финансовая выгода от мероприятия очевидна;
если ROI <1, то финансовые вложения оказались невыгодными;
если ROI = 1, то это говорит о финансовой безубыточности ин-
вестиций. 

При этом при оценке эффективности тренинга хорошо 
проводить сравнительный анализ между коэффициентами, ко-
торые были подсчитаны в качестве прогноза эффективности 
инвестиций, и итоговыми показателями.
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Вопросы для самоконтроля

1.	 К чему может привести отсутствие посттренингового 
этапа?

2.	 Какие уровни оценки эффективности групповой работы 
описаны в модели Д. Киркпатрика?

3.	 Что должна включать в себя анкета обратной связи?
4.	 Какие методы целесообразно применять для оценки эф-

фективности тренинга на каждом из уровней Д. Киркпа-
трика?

5.	 Что такое коэффициент ROI? Как его можно применять 
для оценки эффективности тренинговых программ?

Задание
Дополните программу Вашего тренинга программой по-

сттренингового сопровождения. Опишите процедуру оценки 
его эффективности. Составьте анкеты Обратной связи и Оцен-
ки эффективности тренинга.



86

Копилка тренера.  
Упражнения и задания  
для старта начинающего тренера

Упражнения для блока «Знакомство»

Давайте познакомимся
«Друзья, добрый день! Мы сегодня с вами собрались на 

это мероприятие. Предлагаю познакомиться. Каждый по кру-
гу называет свое имя и основную цель, которую ставит себе на 
этот тренинг. Когда будете представляться, подумайте, как бы 
Вы хотели, чтобы Вас называли именно в этом пространстве».

Ведущему рекомендуется все запросы записывать на доске 
или флипчарте. Ведущий может совместно с участниками переф-
разировать запросы таким образом, чтобы они были более при-
ближены к основной цели тренинга. Кроме того, систематизация 
запросов помогает зафиксировать основные цели и задачи на ме-
роприятие, помочь участникам услышать, что у них могут быть 
схожие цели и они могут быть похожи в этом.

Снежный ком
«Давайте познакомимся, но делать мы это с вами будем 

особым образом. Каждый называет свое имя и любое прилага-
тельное, которое начинается с первой буквы его имени. Напри-
мер, Светлана — светлая, Марина — милая, Михаил — мудрый. 
Кроме того, каждому последующему участнику нужно назы-
вать сначала имя и прилагательное предыдущего человека (или 
группы людей, которые перед ним представлялись), а затем 
свое имя и прилагательное. Попробуем?»

Важно подбадривать участников и разрешать им помогать 
друг другу. Это помогает создать дружескую поддерживающую 
атмосферу уже на первых этапах мероприятия.



87

Копилка тренера.  
Упражнения и задания для старта начинающего тренера

Я плюс ты, наоборот1

1 часть упражнения
«Уважаемые участники, объединитесь, пожалуйста, в пары 

с человеком слева или справа от вас. Постарайтесь сделать так, 
чтобы пары были „смешанными“ и включали мужчин и женщин.

Получилось? Отлично.
Определитесь, кто из Вас будет партнером „А“, а кто 

будет партнером „Б“. Поднимите, пожалуйста, руку „пар-
тнеры А“. Отлично. А теперь поднимите, пожалуйста, руку 
„партнеры Б“. Сейчас в течение 3 минут „партнер Б“ расска-
зывает о себе все самое интересное „партнеру А“, который 
очень внимательно его слушает и может задавать вопросы. 
3 минуты прошло. Меняемся местами. Теперь „партнер Б“ слу-
шает, а „партнер А“ очень внимательно рассказывает о себе». 

2 часть упражнения
«Время. Спасибо всем большое. Давайте образуем круг. 

Пары, сядьте, пожалуйста, близко друг к другу».
Ведущий ставит один стул в середину круга.
«Есть ли у нас пара добровольцев? Отлично. Подходите, 

пожалуйста, один из вас должен сесть на стул, один встает за 
стулом и кладет руки на спинку стула. Вам необходимо в тече-
ние 1 минуты рассказать о человеке, который сидит на стуле, от 
его имени. Например, Вы, молодой человек, рассказываете от 
имени Марии, представляясь ее именем, начиная свой рассказ 
со слов: „Добрый день, меня зовут Мария…“ Не забывайте, что 
Вы представляете его всей группе. Возможно, о чем-то человек 
готов был рассказать только Вам. Итак, время.

Отлично. Давайте похлопаем выступающему. Можно за-
дать два вопроса выступающему.

Теперь меняемся местами. Тот, кто сидел на стуле, вста-
ет за стулом, тот, кто стоял за стулом, теперь садится на него и 
слушает рассказ про себя. Начали. Ваша минута. Итак, время.

Отлично. Давайте похлопаем выступающему. Можно за-
дать два вопроса выступающему.

Давайте поаплодируем нашей первой паре. Кто готов 
быть следующим?» 

1	  Автор упражнения Манухина С. Ю.
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Здорово будет, если все участники представятся, но, если 
кто-то категорически не захочет этого делать, не настаивайте. 
Предложите просто назвать свое имя и сказать два слова о себе в 
конце упражнения.

Что у нас общего
Попросите всех участников встать и отодвинуть стулья 

ближе к стенкам. Предложите походить по комнате и рассла-
биться, поделать разные движения. Кто-то может понаклонять-
ся, кто-то размять ноги или шею.

«Отлично. Давайте теперь соберемся в круг. Сейчас нуж-
но будет очень быстро объединяться в небольшие группы в за-
висимости от задания, которое я дам. Итак:

— Кто больше всего любит шоколад, кто конфеты, кто 
торты, а кто вообще не любит сладкого? Объединитесь в четы-
ре группы.

Обсудите, какие вы больше всего любите шоколадки, 
торты, конфеты или почему вы ничего не любите. Не забывай-
те представляться.

— У кого есть животные: собаки, кошки, птицы, рыбки? 
Может быть, нет у кого-то вообще животных?

Объединились? У вас минута, чтобы рассказать про сво-
их животных друг другу или рассказать, почему их у вас нет.

— Кто любит работать в офисе, а кто нет? А может быть, 
кто-то работает только на себя? Объединитесь в несколько 
групп и обсудите, что общего есть в ваших группах. Не забы-
вайте представляться».

Вы можете сами придумать несколько вопросов, которые 
были бы более актуальны для вашего мероприятия. 

Пожелания
«Мы сегодня с Вами собрались для одной общей цели. 

Мы  проведем вместе какое-то время, поэтому давайте позна-
комимся. Но давайте будем делать это особенным образом. 
Предлагаю всем встать и отодвинуть стулья к стене. Замеча-
тельно, теперь у нас с вами образовалось замечательное про-
странство. Задание очень простое. Вам нужно будет подходить 
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друг к другу, представляться и желать что-то хорошее на этот 
тренинг. За 5 минут нужно подойти как можно к большему ко-
личеству людей».

Динамические упражнения

Человек — человеку
«Объединитесь в пары. Встаньте напротив друг друга. 

(Попросите кого-то из участников подойти к вам и помочь пока-
зать упражнение.) Я буду называть какую-то часть тела, и вам 
нужно будет ей прикасаться друг к другу. Например, палец к 
пальцу, колено к колену, голова к голове, ступня к ступне. Ког-
да я говорю: „Человек — человеку“ — вам нужно будет быстро 
сменить партнера. Попробуем?»

Всего проводится 3‒5 этапов игры со сменой партнера. 
С каждым разом инструкция дается все быстрее.

Обязательно в конце упражнения попросите всех поаплоди-
ровать друг другу.

Меняются местами те, кто
«Уберем один стул. Теперь один стул у нас лишний. Кто 

готов быть ведущим? Отлично. Вам нужно сказать: „Меняются 
местами те, кто…“ Кто что-то любит или во что-то одет и  т. д. 
Например, „Меняются местами те, кто очень любит мороже-
ное“. Всем, у кого есть это что-то нужно поменяться, а веду-
щему быстро успеть сесть на место на свободный стул. Кто не 
успел сесть, тот становится следующим ведущим. Есть ограни-
чение — нельзя меняться с соседом сбоку».

Рекомендуется сделать не больше 8‒10 смен ведущего.

Хвост дракона
Попросите участников тренинга встать друг за другом и 

положить руки на плечи соседа. 
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«Тот, кто стоит первым, поднимите, пожалуйста, руку. 
Отлично. Вы будете головой дракона. 

Поднимите, пожалуйста, руку самый завершающий 
участник. Отлично. Вы будете кончиком хвоста дракона.

Задание следующее. Голове дракона нужно поймать хвост 
дракона, а хвост убегает и не дает попасться. У всех остальных 
задание удержать тело дракона и не расцепиться.

Попробуем?
Если вдруг голова ловит хвост, то кончик хвоста отходит 

в сторону и хвостом становится последний оставшийся участ-
ник».

Рекомендуется проводить не более 3 мен кончика хвоста 
дракона.

Летел лебедь
Это старая детская игра, но очень хорошо себя показыва-

ет, когда необходимо психодинамическое переключение.
Попросите участников встать в круг, вытянуть руки впе-

ред и перекрестить их с руками соседа.
«Когда-то в детстве мы все любили считалочки. Сейчас 

мы с вами поиграем в одну из них. Каждому из нас с вами нуж-
но будет называть слово из считалочки и ударять (только неж-
но) соседа по руке на каждое слово, которое произносится. Уда-
ряет только тот, кто произносит слово. Считалочка следующая:

„Летел лебедь,
По синему небу,
Читал газету,
Под номером…“
И вот здесь на следующем слове участнику, которому до-

сталось принять решение о номере, нужно назвать любой но-
мер до 20-ти».

Продолжаем считать. 
Тот, кто называет последнее названное число, должен 

„поймать“ руку соседа. Сосед должен не дать ее поймать. Руку 
нужно поймать с помощью хлопка».

Рекомендуется запускать не более 2‒3 кругов.
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Принцесса. Рыцарь. Дракон
Предложите участникам тренинга произвольно объеди-

ниться в две группы.
«Объединились? Отлично. Давайте теперь я расскажу 

правила. У нас есть три героя — принцесса, рыцарь и дракон. 
Принцесса делает так: „ля-ля-ля“ и держится за платье. 

Дракон поднимает вверх руки и говорит „ам“. 
Рыцарь машет мечом и говорит „ух, держись“.
Дракон ест принцессу.
Рыцарь побеждает дракона.
Принцесса покоряет рыцаря.
Вам нужно договориться в вашей мини-группе, кого вы 

сейчас продемонстрируете.
Демонстрировать, кто вы сейчас, нужно двум командам 

одновременно.
Попробуем?
Отлично.
30 секунд на то, чтобы договориться.
Раз-два, начали».
Рекомендуется делать не более 3‒4 подходов. 

Упражнения основного блока

Ручки
Для проведения упражнения нужны обычные шариковые руч-

ки с колпачками или фломастеры.
«Объединитесь, пожалуйста, в пары. Возьмите, пожалуй-

ста, каждый в руки по ручке/фломастеру. Вам в парах нужно 
будет одновременно сесть и встать, не уронив ручку. Давайте 
попробуем. Получилось? Отлично».

(На этот этап отводится 1 минута.)
«Теперь пары объединитесь, пожалуйста, в четверки.
Инструкция та же: Вам необходимо одновременно встать 

и сесть.
Получилось? Отлично. Скажите, что помогло вам в вы-

полнении этого упражнения?»
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Дайте сказать буквально 3‒5 поднявшим руку или предста-
вителям каждой четверки. Просите участников высказываться 
односложно, например, «поддержка», «настроение», «командный 
дух» и т. д.

(На этот этап отводится примерно 5‒10 минут)
«Как вы думаете, что нужно сделать сейчас?
Да, совершенно верно. Теперь необходимо всем одновре-

менно сесть и встать, не уронив ручку». Когда у всех получилось, 
предложите поаплодировать друг другу.

Обязательно обсудите, что они сделали как команда, чтобы 
у них получилось выполнить. Например, слушать друг друга, учи-
тывать мнение, чувствовать друг друга и т. д.

Спросите, где и как нужно это использовать во время их ра-
боты, учебы или другого вида деятельности.

Брод
Упражнение требует дополнительной подготовки. На полу 

нужно наклеить две линии малярным скотчем. Линии должны быть 
расположены параллельно друг к другу примерно на расстоянии 
6‒8 метров друг от друга. Между ними нужно наклеить в шахмат-
ном порядке листы А4, которые в дальнейшем будут кочками. На-
клеить нужно так, чтобы листы бумаги не задирались. Желатель-
но их наклеить по контуру листов и наискосок крестом. Листы 
нужно расположить примерно в шаге друг от друга.

Попросите всех участников встать за одной из линий.
«Перед вами болото. Вашей команде нужно перебраться 

вот по этим кочкам (листам А4) из „пункта А“ в „пункт Б“. За 
линию заступать нельзя. Если кто-то из участников заступит за 
линию, то всей команде придется возвращаться обратно.

Кроме того, у каждого из вас будет своя роль. У несколь-
ких человек будут закрыты глаза, несколько человек не смогут 
говорить. У нескольких будут не действовать руки.

И есть еще ограничение. Никого из участников нельзя 
переносить на руках — это вопрос безопасности».

Тренер сам распределяет роли: у кого закрыты глаза, кто 
не может говорить и у кого не работают руки, — ориентируясь на 
предыдущий опыт взаимодействия с участниками. 
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Пирамиды
Для проведения этого упражнения необходимо подготовить 

два идентичных комплекта материалов для создания пирамид. 
Это может быть туалетная бумага, газета, цветная бумага, 
скотч, наклейки, стаканчики для воды и т. д.

Кроме того, нужны два изолированных помещения, располо-
женных близко друг к другу.

«Давайте объединимся в две группы. Одна группа распо-
ложится в одном помещении, другая в другом. У ваших групп 
будет одинаковое количество материалов для того, чтобы со-
здать две очень похожие друг на друга пирамиды. Каждая груп-
па будет создавать свою пирамиду в своем закрытом помеще-
нии, но они должны быть максимально похожи друг на друга. 
Представители групп могут встречаться друг с другом на ней-
тральной территории три раза за всю игру. Для переговоров 
могут делегироваться по два человека из каждой команды для 
каждой из встреч. Демонстрировать промежуточные варианты 
пирамиды нельзя. Две пирамиды можно будет показать друг 
другу и поставить рядом только в конце игры».

В конце игры можно будет обсудить:
— В чем пирамиды схожи, чем они отличаются?
— Как представителям команд удавалось донести идеи сво-

ей команды до представителей другой команды?
— Как им удавалось договариваться внутри команды?
— Где можно полученные навыки применять в жизни?

Дебаты
Игра требует предварительной подготовки. Заранее нуж-

но придумать темы, которые будут наиболее актуальны для об-
суждения в рамках общего тематического плана тренинга. Кроме 
того, заранее нужно подготовить и распечатать бланки оценки. 
Распечатать номера для жеребьевки.

1 часть упражнения. «Вводный инструктаж. Жеребьевка»
«Добрый день, сегодня сейчас у нас с вами начинаются 

„Дебаты“. Кто-то уже принимал в такой игре участие? Подни-
мите, пожалуйста, руки. Отлично.

Дебаты — это интеллектуальное состязание, в котором две 
команды обсуждают определенную тему. Цель дебатов состоит 
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в том, чтобы убедить судей и аудиторию в правильности своей 
позиции, используя аргументы. Сегодня у вас есть возможность 
обсудить актуальные социальные проблемы в этом формате.

Для того, чтобы начать игру, нужно вытащить листочек 
из шляпы».

(Участники из Шляпы тянут бумажки с разным цветом.)
«Выбрали? Отлично, объединитесь, пожалуйста, в команды.
Теперь одному представителю от каждой команды необ-

ходимо подойти ко мне для жеребьевки — она определяет по-
следовательность выступления команд».

(Участники из Шляпы тянут листочки с номером их высту-
пления.)

«Итак, первыми у нас выступают Команда 1 и Команда 2. 
Команды 3 и 4 — жюри и в дебатах выступят после. Уважаемые 
представители команд 1 и 2, тяните вашу тему.

Итак, ваша тема звучит…….
И у нас еще одна жеребьевка: представители команды 1 и 

команды 2, пожалуйста, подойдите к нам и вытяните позицию, 
которую вы будете отстаивать: „ЗА“ или „ПРОТИВ“».  (У Трене-
ра в кулаке спрятана бумажка. Бумажка — это позиция ЗА, ку-
лак без бумажки — позиция ПРОТИВ).

Оставшиеся команды 3 и 4, сейчас вы находитесь в роли 
жюри. Пока вы „выдыхаете“ и 5 минут просто наблюдаете за 
процессом». 

2 часть упражнения. «Подготовка к 1 раунду»
«Уважаемые члены команд, сейчас в течение 5 минут вам 

нужно придумать как можно больше аргументов в защиту сво-
ей позиции».

(Каждая команда обсуждает аргументы, которые она мо-
жет выдвинуть в раунде в поддержку своей позиции за или против.)

«В 1 раунде будут выступать 2 представителя от каждой 
команды. Определитесь, пожалуйста, кто это будет».

3 часть упражнения. «1 раунд»
«Итак, 1-й раунд.
Скажите, пожалуйста, в какой руке у меня бумажка?
Отлично, команда, которая вытянула бумажку, выступа-

ет первой».
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(2 представителя от каждой команды выступают с аргу-
ментами в том порядке, в котором определила жеребьевка.) 

Уважаемые члены жюри, мы вам раздаем вот эти листоч-
ки. Вам нужно будет записать те аргументы, которые вы запом-
нили, и оценить их по 10-балльной шкале, где 1 — аргумент край-
не слабый, 10 — сильный аргумент. Постарайтесь, пожалуйста, 
записать как можно больше аргументов, озвученных одной и 
другой командами. Бланки оценки представлены на Рис. 15.

Итак, 3 минуты у первой команды пошли…
Отлично, теперь 3 минуты у следующей команды...»

4 часть упражнения. «Подготовка ко 2 раунду»
«Теперь у вас, уважаемые члены выступающих команд, 

есть 5 минут, чтобы обсудить стратегию выступления во вто-
ром раунде. Он будет проводиться по тем же самым правилам: 
2 выступающих от команды, на каждое выступление 3 минуты.

Каждая команда обсуждает аргументы, которые она мо-
жет выдвинуть в раунде в поддержку своей позиции за или про-
тив. Те аргументы и факты, которые вы уже использовали или 
услышали, использовать повторно нельзя. Вам нужно, учиты-
вая их, придумать что-то еще.

Итак, 5 минут на подготовку ко второму раунду пошли».

4 часть упражнения. «Вопросы ко 2 раунду»
«Уважаемые члены жюри, сейчас вы можете задать по 2 

вопроса каждой команде. На вопросы и ответы у нас с вами при-
мерно 6 минут.

Уважаемые члены жюри, не забываем, что в своих листах 
мы также фиксируем аргументы, которые приводят команды в 
ответах на вопросы.

На каждый ответ у команды будет 1 минута.
Спасибо командам».

5 часть упражнения. «Комментарии судей»
«Уважаемые члены жюри, просим вас подсчитать резуль-

таты по каждой команде. Вам нужно подсчитать совокупный 
средний балл по всем членам жюри и по каждой команде. По-
сле попросим вас озвучить аргументы, которые вам показались 
наиболее убедительными, — и подвести итоги дебатов. 
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Рис. 15.	 Бланк жюри для оценки выступлений команд
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Спасибо большое. Давайте поаплодируем выступающим 
командам и членам жюри».

6 часть упражнения. «Комментарии судей»
«Теперь вы меняетесь своими ролями: те, кто были чле-

нами жюри, занимают роль игроков, а «игроки» становятся 
членами жюри.

Только перед этим, пожалуйста, отдайте ведущему ваши 
записи аргументов».

 Ведущий их забирает и откладывает в сторону.

После того, как все команды отыграют, ведущий подсчиты-
вает баллы, которые получила каждая команда.

Упражнения завершающего блока

Завершающий шерринг
На завершающем шерринге ведущий вместе с участни-

ками тренинга вспоминает пошагово все этапы мероприятия, 
вспоминает вместе с ними самые важные и запоминающиеся 
моменты, подводит итоги.

Письмо дождливого дня
Ведущий просит участников найти удобное пространство 

в аудитории, раздает ручки и небольшие листочки. Листочков 
раздается каждому участнику по количеству человек в группе.

«Уважаемые друзья, сейчас у нас с вами будет целых 
20  минут, чтобы написать каждому участнику нашей группы 
что-то хорошее, поддерживающее. Найдите, пожалуйста, та-
кие слова, которые были бы важны человеку. Перед вами ровно 
столько листов, сколько человек в нашей группе.

Написали? Отлично.
Теперь я раздам вам конверты. Подойдите, пожалуйста, 

к каждому человеку, положите ваше письмо в конверт, скажите 
несколько слов благодарности за сегодняшний день, пожела-
ния или поддержки.
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Раздали? Все успели?
Давайте поблагодарим друг друга аплодисментами. 

Запечатайте этот конверт и сохраните его. Когда почувствуете, 
что вам нужна поддержка, откройте его и прочтите письма, ко-
торые вам написали».

Благодарности
«Уважаемые участники, давайте встанем. Спасибо боль-

шое. Наш тренинг подходит к концу и сейчас есть возможность 
поблагодарить друг друга за эти часы совместной работы. У нас 
с вами есть 15 минут. Вы можете подойти друг к другу и сказать 
важные и нужные слова благодарности и поддержки».

Свечка
«Наш тренинг подходит к концу. Давайте все сядем в 

круг. Сейчас я буду передавать по кругу мячик. Нужно будет 
сказать самое важное слово дня. Или несколько слов, если вам 
очень важно что-то сказать. Говорит только тот, у кого в руках 
находится мячик».
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Коммуникативно-поведенческий тренинг  
для sells-менеджеров1

Ситуация:
Компания Техноэлит (Тип КК по Р. Гоффи и Г. Джонсу 

«Наемная организация») существует на рынке с 2018 г. После 
укрепления своих позиций в Москве ген. директором компании 
было принято решение создать сеть филиалов в других городах 
России. После мониторинга мест, оптимальных для аренды, 
были выбраны здания в г. Тверь и г. Дмитров. В этих городах от-
крыли 3 магазина (один в Дмитрове и два в Твери) с общей чис-
ленностью персонала 35 человек, из них 20 консультантов по 
продажам. В связи с тем, что набор персонала проходил в сжа-
тые сроки (2 недели) через месяц выяснилось, что многие кон-
сультанты не могут выполнять необходимый объем продаж. 
В связи с этим из центрального офиса был вызван тренер для 
проведения тренинга продаж.

Общее время: 8 часов (480 минут)
Контингент: менеджеры по продажам
Количество участников: 20 человек

Основные задачи тренинга:
Наладить коммуникативное взаимодействие между ме-

неджерами по продажам
Отработать навыки взаимодействия между менеджера-

ми по продажам и клиентами: первичного контакта, презен-
тации товара, самопрезентации, создания договоренностей с 
клиентами

1	  Тренинг подготовила Балаева Е. — выпускница МЭСИ специа-
лизации Организационная психология. Тренинг разработан 
в рамках учебного курса «Тренинг в организации: проекти-
рование и практика проведения» под руководством Манухи-
ной С. Ю. Тренинг приведен с разрешения Балаевой Е.
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Диагностическая: определение перечня значимых труд-
ностей, с которыми сталкиваются продавцы-консультанты в 
своей работе.

План-сетка тренинга:

Название 
заданий Пояснение

Цель  
упражнения

Время 
прове-
дения,

мин.

ВВЕДЕНИЕ (знакомство)

Представ-
ление 
тренера

Тренер представляется группе и оз-
вучивает: 
— правила тренинга;
— цели тренинга;
— временные блоки тренинга: 
10‒12 — 1 блок
12‒12:20 — кофе-брейк
12:20‒15:20 — 2 блок
15:20‒16:00 — обед
16:00–18:00 — 3 блок

Введение в тре-
нинг, «настрой-
ка» на работу по 
заданной теме, 
ознакомление 
участников  
с планом  
тренинга.

5 мин

Блок 1 

«Образ 
покупа- 
теля»

Участники образуют внутренний и 
внешний круги. По команде трене-
ра начинают обсуждать по парам 
следующие вопросы: какой Ваш 
любимый/нелюбимый покупатель, 
какие товары Вам особенно нра-
вится презентовать, какие нравит-
ся в меньшей степени, почему. По 
хлопку внешний круг сдвигается по 
часовой стрелке.
Затем участники садятся на свои 
места и по очереди называют свое 
имя и ответы, которые получили в 
ходе обсуждения. Таким образом, 
формируются списки характери-
стик любимого/нелюбимого поку-
пателя/товара. Затем обсуждаются 
данные списки.

1. Обозначить 
проблемные 
моменты, кото-
рые необходимо 
проработать. 
2. Понять, что 
консультантам 
удается, а что нет. 
3. Понять, как 
лучше распреде-
лить консультан-
тов по секциям 
торгового зала.

20 мин
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Название 
заданий Пояснение

Цель  
упражнения

Время 
прове-
дения,

мин.

«Зеркало» Консультантам предлагается в тече-
ние 10 минут написать эссе на тему: 
«Зеркальное отражение меня на 
работе», т. е. каждый должен поста-
раться вспомнить и описать, в ка-
кой позе он обычно стоит, пока нет 
покупателей, как подходит к клиен-
там, какие жесты и мимику исполь-
зует, когда рассказывает про товар.

1. Определить, 
как вел себя 
консультант до 
тренинга.
2. Определить, 
насколько 
консультант 
осознает свое 
поведение.

10 мин

Мини-лек-
ция про 
значимость 
позы, 
мимики, 
жестов, 
выражения 
лица 
в работе 
косуль-
танта по 
продажам

Тренер рассказывает про откры-
тую/закрытую позу, про интонацию 
во время разговора с клиентом, про 
нормы поведения консультантов на 
рабочем месте.

1. Познакомить 
консультантов 
с правилами и 
нормами поведе-
ния в торговом 
зале.
2. Мотивировать 
консультантов 
сделать свое 
поведение во 
время работы 
более осознан-
ным и контроли-
ровать его.

20 мин

Шерринг После этого участники возвраща-
ются к своим эссе и обсуждают то, 
что написали, и мысли по поводу 
мини-лекции. 

1. Анализ и обоб-
щение правил 
поведения без 
клиента и при 
клиенте. 
2. Анализ при-
менения средств 
невербальной 
коммуникации.

10 мин
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Название 
заданий Пояснение

Цель  
упражнения

Время 
прове-
дения,

мин.

Игра 
«Гомео-
стат»

Участники делятся на 2 подгруп-
пы. 1 подгруппа выходит за дверь. 
Тренер выходит вместе с ними и 
дает им следующую инструкцию: 
«Вы — продавцы. Решите для себя, 
чем Вы  будете торговать. Сейчас 
Вы будете общаться с покупателя-
ми, каждый из которых с каким-то 
определенным настроением. Ваша 
задача — поработать с ними в обыч-
ном режиме 3 минуты, но учитывая 
их состояние.» Затем тренер захо-
дит в аудиторию и дает инструкцию 
оставшимся: «Вы — покупатели. 
К Вам сейчас по очереди будут под-
ходить четыре продавца и что-либо 
Вам продавать. После каждого про-
давца у Вас будет минута, чтобы за-
писать впечатления от общения. Вы 
сначала спросите каждого, чем он 
торгует, а потом Вы должны просто 
вести себя как покупатель, но при 
этом еще и транслировать настрое-
ние. После каждого продавца у Вас 
будет минута, чтобы записать впе-
чатления от общения.» По желанию 
распределяются эмоции: радость, 
грусть, усталость, гнев, обида, тре-
вога, высокомерие, страх и др.

1. Тренировка 
оценки настрое-
ния клиента.
2. Тренировка 
работы с разны-
ми настроения-
ми клиентов.
3. Закрепление 
предыдущего 
материала.

40 мин

Шерринг Участники в кругу обсуждают свои 
мысли, чувства по поводу упраж-
нения; насколько получилось по-
работать с каждым клиентом; как 
они пользовались позой/мимикой/
жестами, как входили в контакт, что 
происходило с настроением клиента 
и консультанта во время контакта.

1. Анализ полу-
ченного опыта. 
2. Обмен мне-
ниями, мыслями, 
чувствами.
3. Закрепле-
ние модели 
эффективного 
взаимодействия 
с клиентом.

15 мин
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Название 
заданий Пояснение

Цель  
упражнения

Время 
прове-
дения,

мин.

Перерыв 20 мин.
Блок 2

Мини-лек-
ция на тему 
«Выявле- 
ние по-
требностей 
покупатля»

Тренер рассказывает о видах по-
требностей (физическая, психоло-
гическая) и о подвидах психологи-
ческих потребностей: безопасность, 
привязанность, комфорт, гордость, 
экономия, новизна. Затем тренер 
рассказывает о том, как выявить 
потребность, в частности, о различ-
ных видах вопросов и целях приме-
нения каждого из них.

1. Получение 
знаний о видах 
потребностей 
людей.
2. Получение 
знаний о вопро-
сах, помогающих 
выявить потреб-
ность клиента.

25 мин

«Угадай, 
зачем»

Участники делятся на пары. В тече-
ние 10 минут 1-й — продавец, 2-й — 
покупатель. Покупатель должен 
решить, какая потребность будет 
лежать в основе его интереса к то-
вару. Затем они должны разыграть 
ситуацию купли-продажи. Прода-
вец должен стараться задавать как 
можно больше открытых вопросов. 
Через 10 минут участники садятся в 
круг и в течение 2 минут записыва-
ют свои впечатления, затем меня-
ются ролями.

1. Отработка 
выявления 
потребностей 
клиента.
2. Тренировка 
использования 
открытых вопро-
сов.

25 мин

Мини- 
шерринг

Обсуждение результатов упражне-
ния: что получилось, что не полу-
чилось.

1. Получение об-
ратной связи. 
2. Анализ того, 
что получилось и 
что не получи-
лось.

15 мин

Мини- 
лекция
«Пре-
зентация 
товара»

Тренер рассказывает участникам 
правила презентации: схема «ха-
рактеристики — преимущества — 
выгоды». Приемы презентации 
(давать товар в руки, показывать, 
как он работает, общение на языке 
покупателя и др.)

1. Получение 
знаний о том, 
как выглядит 
эффективная 
презентация 
товара.

15 мин
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Название 
заданий Пояснение

Цель  
упражнения

Время 
прове-
дения,

мин.

Видео- 
презента-
ция

Каждый участник в течение 3 минут 
должен презентовать какой-либо 
товар другому участнику — покупа-
телю, а тренер снимает его на каме-
ру. Затем участники просматривают 
все видеоролики и комментируют 
работу друг друга.

1. Отработка пре-
зентации товара
2. Получение об-
ратной связи от 
тренера и других 
участников.

100 
минут

Шерринг Тренер резюмирует все то, что прои-
зошло во 2 блоке, участники по кру-
гу высказывают свои впечатления, 
мысли; задают тренеру вопросы.

1. Обобщение по-
лученного опыта.
2. Анализ резуль-
татов участни-
ков.

15 мин

Блок 3 240 
мин

Работа с 
возраже-
ниями

Тренер спрашивает участников, 
какими способами они пользуют-
ся при работе с возражениями и 
выписывает их на доску. Затем до-
полняет список своими приемами: 
сохранение доброжелательности, 
выслушивание до конца, превра-
щение возражения в вопрос, ответ 
на вопрос, подтверждение ответа.
Затем участники в парах в течение 
3 минут в одну сторону разыгры-
вают ситуацию работы с возраже-
ниями.

1. Сбор приемов 
работы с воз-
ражениями от 
участников.
2. Обсуждение 
новых для участ-
ников приемов 
работы с возра-
жениями.
3. Отработка 
использования 
различных при-
емов работы с 
возражениями.

75 мин

Мини- 
шерринг

Обсуждение результатов упражне-
ния: что получилось, что не полу-
чилось.

1. Получение об-
ратной связи.
2. Выявление 
существующих 
трудностей.

10 мин
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Название 
заданий Пояснение

Цель  
упражнения

Время 
прове-
дения,

мин.

Заверше-
ние  
продаж

Тренер спрашивает участников, 
какими способами они пользуются 
при завершении продажи и выпи-
сывает их на доску. Затем допол-
няет список своими приемами: 
альтернативный выбор, «вопрос на 
вопрос», постановка сроков.  

1. Актуализация 
опыта заверше-
ния продаж.
2. Знакомство с 
новыми способа-
ми завершения 
продаж.

10 мин

Примеры Тренер вместе с 1‒2 участниками 
разыгрывает продажу товара так, 
чтобы задействовать все темы, 
которые обсуждались на тренинге. 
Затем идет групповое обсуждение.

1. Демонстрация 
работы консуль-
танта на всех 
стадиях взаи-
модействия с 
клиентом.
2. Обсуждение 
результатов 
работы консуль-
тантов во время 
упражнения.

10 мин

Шерринг Тренер завершает тренинг кратким 
обобщением всех тем, обсуждав-
шихся на тренинге, и итогов рабо-
ты участников. Затем все участники 
отвечают на вопрос: что получи-
ли от тренинга, какие вопросы 
остались, что запомнилось больше 
всего.

1. Обобщение 
полученного 
материала.
2. Получение 
обратной связи.
3. Выход из тре-
нинга. 

15 мин

                                                                                                                          120 мин

Итого: 480 
мин
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Дополнительные упражнения:

Упражнение на открытые вопросы
Цель: потренироваться задавать открытые вопросы, по-

зволяющие узнать о человеке как можно больше.
Время проведения: 40 минут
Группа делится на пары (пары образуются с наименее 

знакомыми участниками). В течение 10 минут один участник 
задает вопросы второму, следующие 10 минут — наоборот. За-
тем все участники садятся в круг и по очереди перечисляют то, 
что они узнали о своем партнере.

Упражнение «Продажа фирмы»
Цель: тренировка навыка нахождения преимуществ и 

презентации какого-либо объекта.
Время проведения: 20 минут
Группа делится на подгруппы по 7(6) человек. Каждая 

подгруппа готовит перечень преимуществ, сильных сторон 
или особых характеристик фирмы, в которой работают участ-
ники. Затем каждая группа представляет свой вариант.

Упражнение «Работа с перебиванием»
Цель: тренировка работы со сложными клиентами, тре-

нировка преодоления конфликтных ситуаций
Время проведения:75 минут
Перед упражнением тренер спрашивает участников, ча-

сто ли их перебивают покупатели, когда они уже разговарива-
ют с одним покупателем.

Сначала в упражнении участвуют трое, затем по очере-
ди вступают остальные участники. Один участник играет роль 
продавца.

Инструкция для продавца. Вы с покупателем обсуждаете 
какой-либо товар, в это время вас перебивает другой покупатель, 
обращаясь с каким-либо вопросом или просьбой. Действуйте 
так, как бы Вы действовали в обычной жизни в данной ситуации. 

Инструкция для покупателя, разговаривающего с продав-
цом. Вы с продавцом обсуждаете интересующий Вас товар. 
В это время вас перебивает другой покупатель каким-либо во-
просом или просьбой. В зависимости от дальнейшего их пове-
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дения действуйте как в обычной жизни. Если ты обычно мол-
чишь, то молчи и жди. Если тебе захочется что-то сказать, то 
можешь сказать. 

Инструкция для покупателя, перебивающего разговор продав-
ца с другим покупателем. Ты будешь получать от меня инструкции 
каждый раз, перед тем как подойти и перебить их разговор. 

Ход упражнения. Продавец и покупатель обсуждают ка-
кой-либо товар. Тренер дает инструкцию другому покупателю. 
Тот подходит к говорящим, перебивает их и задает вопрос, по-
лученный от тренера. Выслушивает ответ и отходит к тренеру 
за следующей инструкцией (вопросом). Получив от тренера сле-
дующий вопрос, участник снова подходит к продавцу и задает 
его. Выслушивает ответ и опять отходит. На каждого участника 
приходится 3 ответа, затем в игру вступает следующий участ-
ник, и роли сдвигаются.

Программа посттренингового сопровождения:
Всем участникам дается задание написать эссе на тему 

«Тренинг продаж» (объем не более 3 стр.), в котором они долж-
ны резюмировать свой опыт, полученный на тренинге.

В течение недели консультантов снимают на скрытые ка-
меры (они знают об этом), а тренер анализирует видео и встре-
чается в назначенное время с каждым из продавцов для обсуж-
дения съемки.

Видео анализируется по следующим параметрам:
1.	 Поза, мимика, жесты во время ожидания клиента/во вре-

мя работы с клиентом.
2.	 Когда и как консультант подходит к клиенту (или клиент 

подходит к консультанту).
3.	 Как консультант работает с настроением клиента.
4.	 Какие вопросы консультант задает клиенту и как отвеча-

ет на вопросы клиента.
5.	 Как консультант работает с возражениями.
6.	 Как происходит завершение контакта консультанта с 

клиентом.
Во время встречи тренер дает консультанту обратную 

связь, и они совместно разрабатывают план работы над неэф-
фективными действиями консультанта.



108

С. Ю. Манухина
Тренинг в организации: разработка, внедрение, проведение

Анкета обратной связи

Название мероприятия ____________________________ Дата ___________

Место проведения ____________________________________________________

1.	 Какие знания Вы получили в результате тренинга?

 ___________________________________________________________________

2.	 Что из полученного опыта Вы можете начать применять 
уже завтра?

___________________________________________________________________

3.	 Какое упражнение в тренинге Вам больше всего понрави-
лось? 

___________________________________________________________________

4.	 Что в тренинге оказалось для Вас самым сложным?

 ___________________________________________________________________

5.	 Какое сейчас у Вас настроение/состояние? 

___________________________________________________________________
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Тренинг «Египет бросил вызов»2

Ситуация:
Организация «КТС», занимающаяся сотовой связью, 

функционирует на российском рынке уже 4 года. Компания бы-
стро развивается, то есть можно предположить, что именно из-
за быстрого роста не простроены связи.

В компании существует множество отделов — маркетин-
говый, финансовый отдел, IT, юридический, HR, отдел плани-
рования, отдел продаж.

Руководство компании решило выпустить линию соб-
ственных телефонов и разработать под них специальный та-
риф. Для этого была собрана проектная группа из 10 человек. 
Со  всех отделов собрали лучших работников для проектиро-
вания идеи. В случае успешности проведения им предостав-
лялась возможность карьерного роста (повышения). Встречи 
проходили раз в две недели. На них должны были уточняться 
цели, бюджет, дизайн и т. д. После первой встречи группа сра-
боталась хорошо, все были довольны.

Также в обязанности участников проектной группы вхо-
дила передача информации о разработке проекта в свои отделы 
с целью организации и координации их работы.

Глава компании взял на себя личный контроль за ре-
ализацией проекта и отдал поручение высылать ему ежене-
дельные отчеты о ходе работы (на совещаниях проектной 
группы он не присутствовал). Но отчетности часто задер-
живались, в них содержались ошибки и неточности. К руко-
водителю стали приходить сотрудники разных отделов для 
разъяснения деталей работы. Во время выяснения причин 
этого он понял, что одними отделами его компании не учи-
тывались разработки и идеи других отделов. Эффективность 

2	  Тренинг подготовили Генералова Е. и Иванова И. — выпуск-
ницы МЭСИ специализации Организационная психология. 
Тренинг разработан в рамках учебного курса «Тренинг в орга-
низации: проектирование и практика проведения» под руко-
водством Манухиной С. Ю. Тренинг приведен с разрешения 
Генераловой Е. и Ивановой И.
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общей работы стала снижаться, сроки выполнения проекта 
не соблюдались.

Данная ситуация заставила руководителя компании об-
ратиться к консультантам для решения проблемы. Консультан-
ты предложили провести деловую игру, которая повышала бы 
эффективности работы проектной группы, а также формирова-
ла бы навыки командного взаимодействия между членами про-
ектной группы.

Дополнительные условия:
Описание КК организации: наемного типа (в компании ча-

сто создаются и функционируют различные проектные груп-
пы, в зависимости от линии развития ассортимента продук-
ции) с чертами общинного типа (в отделах существуют свои 
традиции и ритуалы в общении).

Вид тренинга по Паркинсону: операциональный тренинг 
на стыке с корпоративным тренингом.

Обоснование выбора: задачи тренинга четко определены и 
обговорены с заказчиком, то есть необходимость и обоснован-
ность тренинга находится у начальства на осмысленном уров-
не. Тренинг направлен на развитие профессиональных компе-
тенций, связан с развитием карьеры. Также тренинг выполняет 
корпоративную функцию — внедрение «корпоративного духа». 
Составлен и рассматривается как дополнительный инструмен-
тарий поддержки корпоративной культуры организации

Цель тренинга: повышение эффективности работы про-
ектной группы, формирование и развитие навыков командно-
го взаимодействия у членов проекта, выявление сильных и сла-
бых сторон, формирование и закрепление командного духа.

Задачи тренинга:
1.	 Проработать на практике все ключевые области управле-

ния проектом 
2.	 Понять и отработать на практике функции каждой из 

проектных ролей 
3.	 Понять состав и назначение проектной документации 
4.	 Отработать навыки управления проектом каждого из 

участников 
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5.	 Развить коммуникационные навыки в проектной среде
6.	 Выработать навыки командного взаимодействия между 

отделами в ходе выполнения совместных задач
7.	 Проработать типичные ошибки, совершаемые членами 

команды (проекта)

В результате прохождения программы:
—	 Участники будут более глубоко понимать, как методы 

управления проектами могут улучшить результаты про-
ектов.

—	 Участники будут четко понимать роли в управлении про-
ектами, задачи, обязанности и полномочия.

—	 Участники научатся разрабатывать, внедрять, анализи-
ровать, проверять и совершенствовать процессы с целью 
улучшения результатов проекта.

—	 Участники научатся сотрудничать и улучшать рабочий 
процесс, работая в команде.

—	 Участники узнают важность лидерства, отчетности, со-
причастности и ответственности в проекте для достиже-
ния результатов.

—	 Участники узнают, как управлять проектами, используя 
качество, содержание, бюджет и время, каковы механиз-
мы контроля.

—	 Участники в конечном итоге получат список необходи-
мых улучшений в своем собственном проекте/работе.

Целевая группа: 
—	 Руководители проектов, которые хотят улучшить свои 

знания и умения
—	 Члены проектных групп и клиенты, которые участвуют 

в проектах и испытывают потребность узнать больше о 
принципах управления проектами

—	 Количество участников — 30 человек	

Продолжительность: Программа рассчитана на 1 день 
практических занятий (8 часов 15 минут).

Техническое оснащение: комната (не менее 20 м2) с окнами, 
3 стола и один большой круглый стол на 10 человек, 12 стульев, 
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флипчарт с блоком бумаги, 5 маркеров (3 черных, 1 красный, 
1 зеленый), настенные часы, кулер с горячей и холодной водой, 
продукты для кофе-брейка (зеленый и черный чай в пакетиках, 
сахар, печенье, конфеты, вафли), пластиковая посуда (стакан-
чики, ложки, тарелки, салфетки).

Обед — в корпоративной столовой.

План-сетка тренинга:

Этапы Описание упражнения Цель  
упражнения: Время

Слово 
трене-

рам

Приветствие!
Ознакомление участников с целью тре-
нинга

Приветствие
10 мин

1 Объединение в 3 группы (4,3 и 3 человека 
соответственно) 

Объединение 
в группы 5 мин

2

Представьте, что Вы переместились на 
несколько тысяч лет назад в Египет. Я — Хе-
опс, второй фараон IV династии Древнего 
царства Египта, поручаю Вам строительство 
пирамид. Ваша задача построить большую 
и маленькую пирамиду недалеко от реки 
Нил. Для этого Вам будет дано 24 года, 5 
млн. египетских талонов и 18 000 рабочих.
Для строительства пирамид требуется: 
•	 50 000 блоков по 5 талонов каждый, 
•	 50 000 известковых плит для облицовки 

по 5 талонов каждая, 
•	 украшения на общую сумму в 1,5 млн. та-

лонов;
•	 расходы на содержание всех рабочих — 

21 000 талонов в год;
•	 для вырубки блоков, обеспечивающих 

ежедневную потребность стройки, требу-
ется 1200 человек;

•	 для укладки камня в стены в количестве 
340 шт.  в сутки минимально потребуется 
68 бригад по 20 человек. 

Распределение 
ролей в группе, 
создание мето-
дов управле-
ния проектом, 
развитие 
коммуникатив-
ных навыков, 
командообра-
зование, раз-
витие навыков 
разработки, 
внедрения, 
анализа задачи 
с целью ее 
эффективного 
решения, раз-
витие навыков 
кооперации и 
сотрудниче-
ства, про-
страивание 
межкомандных 
связей.

60 мин
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Этапы Описание упражнения Цель  
упражнения: Время

2

Вы должны завершить проект вовремя, не 
превысить бюджет, выдержать требования 
по качеству, предъявляемые Фараоном.

Требования по качеству строительства 
пирамид:
•	 высота большой пирамиды — 145 м, ко-

личество блоков — 37  000, известковых 
плит — 37 000;

•	 высота малой пирамиды — 50 м, количе-
ство блоков — 13 000, известковых плит 
— 13 000;

•	 отсутствие швов, создание целостной мо-
нументальной картины;

•	 строительные бригады должны заме-
няться примерно раз в три месяца.

1 группа — это управляющий комитет, от-
ветственный за весь проект. Состоит из:
•	 Проектного комитета, ответственного за 

результат проекта — 2 человека;
•	 Службы качества проекта, которая долж-

на обеспечить требуемый уровень каче-
ства проекта и его результатов — 2 чело-
века

2 группа — это менеджер проекта и его 
ближайшее окружение. Состоит из:
•	 Руководителя проекта, ответственного за 

управление и контроль проекта — 1 чело-
век;

•	 Службы поддержки проекта (аналити-
ческая служба), ответственной за отчет-
ность по проекту — 2 человека.

3 группа — это менеджеры, отвечающие 
за отдельные направления. Состоит из:
•	 Руководителя Каменоломни — 1 человек;
•	 Руководителя Транспорта — 1 человек;
•	 Руководителя Строительства — 1 человек.

Сейчас Ваша задача — наладить работу ор-
ганизации по управлению проектами, про-
извести анализ рисков и завершить план 
проекта. На все это Вам дается 1 час.
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Этапы Описание упражнения Цель  
упражнения: Время

3

Обсуждение:
— Озвучьте свои решения
— Как распределены обязанности между 
членами проектной группы? Кто за что от-
вечает?
— Какие риски могут Вас ожидать по пути 
выполнения проекта? Каким образом Вы 
будете их решать?
— Будут ли соблюдены все требования ка-
чества строительства пирамид?
— Каковы способы взаимодействия между 
участниками проекта?
— Останутся ли у Вас неизрасходованные 
деньги? Успеете ли Вы построить быстрее 
пирамиду?
— Возможно ли такое, что Вы не будете 
успевать выполнить все обязательства в 
срок? Что Вы будете делать в таком случае? 
Какие ресурсы могут вам помочь избежать 
провала проекта?
— На данном этапе столкнулись ли Вы со 
сложностями? В своей работе Вы сталки-
вались с такими же трудностями? Как Вы их 
решали? Видите ли Вы новые возможности 
(пути) решения этих сложностей?

Обратная 
связь, на-
правленная 
на оценку 
эффективности 
работы группы. 
Сравнение 
с рабочими 
моментами

30 мин

4

У Вас сейчас будет 10 минут на то, чтобы со-
гласовать решение и внести корректировку 
в Ваш проект. После изменения не прини-
маются. В дальнейшем Вы сможете работать 
только по этому плану действий. 

Корректировка 
проекта для 
улучшения 
процессов. 

10 мин

5

Прошло 7 лет. Египет решает отправить во-
енную экспедицию на Синай. В связи с этим 
я (Хеопс) решил изъять из Вашего бюдже-
та 1 млн. 500 тыс. талонов и 1000 людей на 
военные нужды. Вам необходимо перерас-
пределить ресурсы.
Время на решение проблемы — 1 час.

Отработка 
навыка работы 
в стрессовой 
ситуации, на-
выка коопера-
ции, работа с 
перераспреде-
лением ресур-
сов, развитие 
коммуникатив-
ных навыков, 
простраивание 
межкомандных 
связей.

60 мин
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Этапы Описание упражнения Цель  
упражнения: Время

6

Обсуждение:
— Как вы перераспределили денежные и 
человеческие ресурсы?
— Повлияло это на время выполнения про-
екта?
— Какой процент (сколько метров) пирами-
ды уже построено? 
— Сколько уже потрачено? И как будут ис-
пользованы оставшиеся деньги?
— На данном этапе столкнулись ли Вы со 
сложностями? В своей работе Вы сталки-
вались с такими же трудностями? Как Вы их 
решали? Видите ли Вы новые возможности 
(пути) решения этих сложностей?

Обратная 
связь, на-
правленная 
на оценку 
эффективности 
работы группы. 
Сравнение 
с рабочими 
моментами

30 мин

8

У Вас сейчас будет 10 минут на то, чтобы со-
гласовать решение и внести корректировку 
в Ваш проект. После изменения не прини-
маются. В дальнейшем Вы сможете работать 
только по этому плану действий. 

Корректировка 
проекта для 
улучшения 
процессов. 

10 мин

ОБЕД 40 мин

9

Прошло еще 10 лет. Дожди в долине реки 
Нил не прекращались три месяца. Случи-
лось наводнение. Вода захватывала все но-
вые и новые территории. И строящиеся пи-
рамиды понесли урон. На восстановление 
ущерба от стихии вам потребуется 300 000 
талонов. Поэтому перед вами вновь встает 
вопрос о перераспределении денежных 
ресурсов. 
Время на решение проблемы — 1 час.

Отработка 
навыка работы 
в стрессовой 
ситуации, на-
выка коопера-
ции, работа с 
перераспреде-
лением ресур-
сов, развитие 
коммуникатив-
ных навыков, 
простраивание 
межкомандных 
связей.

60 мин
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Этапы Описание упражнения Цель  
упражнения: Время

10

Обсуждение:
— Как вы перераспределили денежные ре-
сурсы?
— Повлияло это на время выполнения?
— Какой процент (сколько метров) пирами-
ды уже построено? 
— Сколько уже потрачено? И как будут ис-
пользованы оставшиеся деньги?
— Успеваете ли Вы идти согласно графику 
работ? 
— Если нет, то как вы намерены уложиться 
в срок?
— На данном этапе столкнулись ли Вы со 
сложностями? В своей работе Вы сталки-
вались с такими же трудностями? Как Вы их 
решали? Видите ли Вы новые возможности 
(пути) решения этих сложностей?

Обратная 
связь, на-
правленная 
на оценку 
эффективности 
работы группы. 
Сравнение 
с рабочими 
моментами 30 мин

11

У Вас сейчас будет 10 минут на то, чтобы со-
гласовать решение и внести корректировку 
в Ваш проект. После изменения не прини-
маются. В дальнейшем Вы сможете работать 
только по этому плану действий. 

Корректировка 
проекта для 
улучшения 
процессов. 

10 мин

Кофе- брейк 20 мин

12

Прошло еще 3 года. 
Хеопс решил, что 
пирамиды могут 
быть построены на 
2 года раньше. Та-
ким образом, у Вас 
остается еще 2 года 
на завершение 
проекта. Вам необ-
ходимо прописать 
все изменения в 
работе и вновь пе-
рераспределить 
все ресурсы: де-
нежные, времен-
ные, рабочую силу.
Время на решение 
проблемы — 1 час.

Прошло еще 3 года. 
Жуткий мор поразил 
большую часть Ва-
ших рабочих. Погибло 
8 000 человек. Осталь-
ные слабы и им необ-
ходимо чаще отдыхать, 
иначе Вы их также 
потеряете.  Таким об-
разом, у Вас остается 
10 000 человек и 4 года 
на завершение проек-
та. Вам необходимо 
прописать все измене-
ния в работе и вновь 
перераспределить все 
ресурсы: денежные, 
временные, рабочую 
силу.
Время на решение 
проблемы — 1 час.

Отработка 
навыка работы 
в стрессовой 
ситуации, на-
выка коопера-
ции, работа с 
перераспреде-
лением ресур-
сов, развитие 
коммуникатив-
ных навыков, 
простраивание 
межкомандных 
связей.

1 час
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Этапы Описание упражнения Цель  
упражнения: Время

13

Обсуждение:
— Как вы перераспределили денежные ре-
сурсы?
— Повлияло это на время выполнения?
— Закончено ли строительство пирамиды? 
— Потрачены все деньги?
— Пострадало ли качество выполнения ра-
бот от форс-мажорных обстоятельств? 
— Если да, то как вы намерены объясняться 
с фараоном?
— На данном этапе столкнулись ли Вы со 
сложностями? В своей работе Вы сталки-
вались с такими же трудностями? Как Вы их 
решали? Видите ли Вы новые возможности 
(пути) решения этих сложностей?

Обратная 
связь, на-
правленная 
на оценку 
эффективности 
работы группы. 
Сравнение 
с рабочими 
моментами

30 мин

14

У Вас сейчас будет 10 минут на то, чтобы со-
гласовать решение и внести корректировку 
в Ваш проект. После изменения не прини-
маются. В дальнейшем Вы сможете работать 
только по этому плану действий. 

Корректировка 
проекта для 
улучшения 
процессов. 

10 мин

Общий 
шеринг

— Подведение итогов (что сделали, что 
изучили).
— Что Вы вынесли из тренинга? Что приоб-
рели нового?
— Какие закономерности Вы увидели?
— Как Вам это поможет в дальнейшей про-
ектной работе?
— Какие навыки вы начнете применять уже 
сегодня?
— Спасибо Вам за …

Обратная 
связь, на-
правленная 
на оценку 
эффективности 
работы группы. 
Сравнение 
с рабочими 
моментами.
Выход из тре-
нинга.

60 мин

Итого времени: 8 час 
15 мин
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Анкета обратной связи 
Тренинг «Египет бросил вызов»

ФИО __________________________________________________________________________

Должность _______________________________________________________________

Подразделение ________________________________________________________

Уважаемые участники!
Для нас важно Ваше мнение о прошедшем тренинге. Ваши от-
зывы помогут нам сделать свою работу еще более эффективной.  
Пожалуйста, отметьте Ваши оценки по шкале от 0 до 10:

1. Мое настроение до тренинга	 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2. Мое настроение после тренинга	 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3. Насколько мне все было понятно и ясно	 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

4. Насколько мне было интересно	 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. Насколько нужен и полезен для меня

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

7. Насколько комфортным был темп занятий	 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

8. Сколько личных усилий, эмоций и опыта 
я вложил в группу	 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

9. Насколько я удовлетворен работой тренера	 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10. Сможете ли Вы применять полученные знания на практике? 
— Да
— Возможно       
— Нет  
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Что бы Вы хотели изменить/ добавить в тренинг?

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

Что Вам особенно понравилось в тренинге? 

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

Дата проведения тренинга __________________________________________

Тренер _________________________________________________________________
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Анкета оценки эффективности тренинга

Компонент тренинга Оценка Комментарии

1 Соответствие темы и целей  
тренинга

2 Теоретический материал

3 Практические упражнения
(ясность и четкость инструкции, 
соответствие теме тренинга,
гибкость задания, 
расположение в сетке тренинга)

1.
2.
3.
4.

4 Техническое обеспечение (распе-
чатки, бумага, игрушки, мебель)

5 Динамика
(в начале,
в середине,
в конце)

1.
2.
3.
4.

6 Позиции тренеров

7 Обсуждения (шерринг)
(после каждого упражнения,
выход на новые знания, получен-
ные во время упражнения,
перенос на жизнь)

1.
2.
3.
4.

8 Эмоциональное присоединение

9 Подведение итогов

Дата проведения тренинга __________________________________________________

Тренер _______________________________________________________________________
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Адаптация (лат. adapto — приспособляю) — приспособление 
органов чувств к особенностям действующих на них сти-
мулов с целью их наилучшего восприятия и предохране-
ния рецепторов от излишней перезагрузки1.

 —	 это последовательность психологических реакций на 
объективную ситуацию, отражающих поведение, необ-
ходимое для совладания со специфической задачей2.

Ассимиляция — механизм интеграции нового предмета или 
новой ситуации с совокупностью предметов или другой 
ситуацией, для которой уже существует схема3.

Аттракция — это процесс формирования привлекательно-
сти какого-то человека для воспринимающего субъекта 
и продукт этого процесса, т. е. некоторое качество отно-
шения4.

Барьер психологический — неправильное восприятие, оши-
бочное мнение, боязнь, неуверенность, мешающие че-
ловеку успешно выполнить дело. В деловых и личных 
взаимоотношениях людей препятствует установлению 
между ними открытых и доверительных взаимоотноше-
ний5.

1	  Морозов, А. В. Основы психологии. М., Трикста, 2005.

2	  Perrez, M., Reicherts, M. Stress, Coping and Health. A Situation-
Behavior Approach. Theory, Methods, Applications. Seattle, 1992.

3	  Вачков, И. В. Основы технологии группового тренинга. Учеб-
ное пособие. М.: Ось-89, 1989, c.41.

4	  Занковский, А. Н. Организационная психология. М.: Флинта: 
МПСИ, 2002, c. 510.

5	  Карандашев, В. Н. Методика преподавания психологии: Учеб-
ное пособие. СПб.: Питер, 2005.
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Балинтовские группы — группы, объединяющие терапевтов 
с целью проработки в кругу коллег своих чувств к паци-
ентам6.

Гендерные различия — социальные и психологические раз-
личия между мужчинами и женщинами7.

Группа — ограниченная в размерах общность людей, выде-
ляемая из социального целого на основе определенных 
признаков (характера выполняемой деятельности, со-
циальной принадлежности, структуры, уровня разви-
тия и т. п.)8.

Групповая динамика — совокупность всех характеристик 
процессов (включая оценку стадиальности), происходя-
щих в группе по мере ее развития и изменения9; внутри-
групповые процессы, характеризующие руководство и 
лидерство; принятие групповых решений, нормообра-
зование, формирование функционально-ролевой струк-
туры группы, сплочение, конфликты; групповое давле-
ние и др.10

Групповая дискуссия (в психологическом тренинге) — это 
совместное обсуждение какого-либо спорного вопроса, 
позволяющее прояснить (возможно изменить) мнения, 

6	  Вачков, И. В. Основы технологии группового тренинга. Учеб-
ное пособие. М.: Ось-89, 1989, с. 66.

7	  Карандашев, В. Н. Методика преподавания психологии: Учеб-
ное пособие. СПб.: Питер, 2005.

8	  Петровский, А. В., Ярошевский, М. Г. Психология. Словарь. М.: 
Политиздат, 1990, с. 84.

9	  Вачков, И. В. Основы технологии группового тренинга. Учеб-
ное пособие. М.: Ось-89, 1989, с. 25.

10	  Карандашев, В. Н. Методика преподавания психологии: Учеб-
ное пособие. СПб.: Питер, 2005.
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позиции и установки участников группы в процессе не-
посредственного общения11.

Групповая совместимость — социально-психологическое 
явление, характеризующее степень эффективности со-
вместной деятельности людей, возможность их адапта-
ции друг к другу12.

Групповая сплоченность — процесс формирования в группе 
особенного типа связей, которые позволяют превратить 
формальное объединение людей в действительную груп-
пу, функционирующую в соответствии с определенными 
целями и нормами и связанную устойчивыми эмоцио-
нальными отношениями13.

Групповые нормы — это правила, которым должно подчи-
няться поведение членов группы, чтобы их совместная 
деятельность была возможна14.

Девиантное поведение (отклоняющееся поведение) — си-
стема поступков или отдельные поступки, противореча-
щие принятым в обществе правовым или нравственным 
нормам. Основные виды девиантного поведения — пре-
ступность, аморальное поведение, пьянство, распущен-
ность и пр.15

11	  Вачков, И. В. Основы технологии группового тренинга. Учеб-
ное пособие. М.: Ось-89, 1989, с. 32.

12	  Карандашев, В. Н. Методика преподавания психологии: Учеб-
ное пособие. СПб.: Питер, 2005.

13	  Занковский, А. Н. Организационная психология. М.: Флинта: 
МПСИ, 2002, с. 465‒466.

14	  Занковский, А. Н. Организационная психология. М.: Флинта: 
МПСИ, 2002, с. 479.

15	  Петровский, А. В., Ярошевский, М. Г. Психология. Словарь. М.: 
Политиздат, 1990.
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Заказчик — лицо (группа лиц или организация), заказываю-
щие услугу и непосредственно предъявляющие требова-
ния к ее выполнению16.

Закрытые (или корпоративные) тренинги — это те тренинги, 
которые проводятся только для определенного контин-
гента сотрудников и на которые нельзя попасть со сторо-
ны. Чаще всего такие тренинги заказывает (и оплачивает) 
сама компания специально для своих сотрудников17.

Играющий тренер — тренер, который выполняет упражне-
ния совместно с участниками тренинга. Это возможно в 
нескольких случаях: 1) когда это заранее спланировано в 
упражнениях, 2) когда для выполнения упражнения не 
хватает нужного количества участников, 3) когда трене-
ру необходимо уменьшить границы взаимодействия с 
участниками тренинга18.

Идентификация — отождествление себя с другим человеком, 
сознательное уподобление себя ему19.

Интроекция — это генетическая и примитивная форма 
функционирования индивида, которая пассивно впиты-
вает в себя все то, что получает из внешнего мира20.

Коммуникация — (от англ. communicate — сообщать, переда-
вать) Вербальная коммуникация — целенаправленный 
процесс передачи при помощи языка (языкового кода) 

16	  Манухина, С. Ю. Настоящее издание.

17	  Там же.

18	  Там же.

19	  Вачков, И. В. Основы технологии группового тренинга. Учеб-
ное пособие. М.: Ось-89, 1989, с. 22.

20	  Вачков, И. В. Основы технологии группового тренинга. Учеб-
ное пособие. М.: Ось-89, 1989, с. 41.
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некоторого мысленного содержания. Ряд авторов счита-
ют коммуникативную функцию языка и речи основной и 
первичной их функцией, а иногда даже утверждается и 
единственность функции коммуникации. Существует и 
невербальная коммуникация, которая, с одной стороны, 
может дублировать и поддерживать вербальную комму-
никацию, с др. — обеспечивать нецеленаправленную пе-
редачу всякого психического содержания (не только вну-
тренно-вербального, но и образного, эмоционального, 
мотивационного)21.

Коммуникативный тренинг — система повышения коммуни-
кативной компетентности отдельных индивидов и целых 
профессиональных групп, т. е. лиц, профессиональная и 
личностная позиция которых создает возрастающие на-
грузки и предъявляет повышенные требования к уровню 
коммуникативной компетентности22.

Компетенция — это характеристика позиции (роли, должно-
сти), а не индивида. Это то, что индивид должен делать, 
когда занимает определенную позицию в соответствии 
с предписаниями и стандартами выполнения, соответ-
ствующими этой позиции23. 

Компетентность — некая характеристика индивида, в сла-
гаемые которой входят 1) внутренние мотивированные 
характеристики, связанные с системой личностных цен-
ностей, которые, в свою очередь, зависят от наличия кон-
кретных, специальных знаний; 2) представления и ожи-
дания, связанные с механизмами функционирования 

21	  Мещеряков, Б. Г., Зинченко, В. П. (общ. ред.) Психология. Пол-
ный энциклопедический справочник. СПб.: Прайм-Еврознак, 
2007.

22		  Жуков, Ю. М. Коммуникативный тренинг. М.: Гардарики, 
2004, с. 6.

23		  Жуков, Ю. М. Коммуникативный тренинг. М.: Гардарики, 
2004, с. 17.
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общества и ролью человека в обществе; 3) понимание тер-
минов, описывающих отношения внутри организаций24.

Метакомпетентности — это универсальные образования, ле-
жащие в основе формирования других видов компетент-
ностей и компетенций (например, способность к рефлек-
сии, способность к децентрации, коммуникативность, 
аналитические способности)25.

Модерация — это: а) совокупность техник и методов по ор-
ганизации взаимодействия в группе с целью принятия 
решений; б) искусство управления групповым обсужде-
нием26.

Навык — полностью или частично автоматизированное дей-
ствие, не требующее сознательного контроля и волевых 
усилий для его выполнения27.

Нормы — исторически сложившиеся или установленные 
стандарты поведения и деятельности, соблюдение кото-
рых выступает для индивида и группы необходимым ус-
ловием их включения в определенное социальное целое28.

24	  Равен, Дж. Компетентность в современном обществе: выявле-
ние, развитие и реализация. М.: Когито-Центр, 2002, с. 24.

25		  Жуков, Ю. М. Коммуникативный тренинг. М.: Гардарики, 
2004, с. 16.

26	  Боровикова, Е. Модерация для решения бизнес-задач: 5 по-
лезных инструментов. М., 2022. URL: https://alpinabook.ru/
blog/moderatsiya-dlya-resheniya-biznes-zadach-5-poleznykh-
instrumentov/

27	  Карандашев, В. Н. Методика преподавания психологии: Учеб-
ное пособие. СПб.: Питер, 2005.

28	 Занковский, А. Н. Организационная психология. М.: Флинта: 
МПСИ, 2002, с. 479.
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Обратная связь — мощное средство освоения нового опы-
та29. В психологии принято выделять три вида обратной 
связи: 1) внутренняя обратная связь (предвосхищаю-
щая обратная связь, прямая обратная связь), под ко-
торой понимают некоторые механизмы координации 
различных компонентов, участвующих в управлении 
действия (на основе работы этого механизма оказыва-
ется возможным вносить коррекции в уже начавшееся, 
но еще не завершенное действие); 2) обратная связь в 
узком смысле слова  — сигналы, идущие от эффектор-
ного органа; 3) внешняя обратная связь — информация, 
которая может быть получена только после того, как 
действие завершено30.

Общение — 1) сложный, многоплановый процесс установ-
ления и развития контактов между людьми, порожда-
емый потребностями и совместной деятельностью и 
включающий в себя обмен информацией, выработку 
единой стратегии взаимодействия, восприятие и пони-
мание другого человека; 2) осуществляемое знаковыми 
средствами взаимодействие субъектов, вызванное по-
требностями совместной деятельности и направленное 
на  значимое изменение в состоянии, поведении и лич-
ностно-смысловых образованиях партнера31.

Открытый тренинг (или тренинг свободного набора) — тре-
нинг, на который могут прийти все желающие. Чаще 
всего такие тренинги проводятся внешними компания-
ми, в которые приходят сотрудники из различных орга-

29	  Кларин, М. В. Корпоративный тренинг, наставничество и коу-
чинг. М.: Юрайт, 2024.

30	  Гордеева, Н. Д., Зинченко, В. П. Функциональная структура дей-
ствия. М.: МГУ, 1982, с. 132‒133.

31	  Петровский, А. В., Ярошевский, М. Г. Психология. Словарь. М.: 
Политиздат, 1990, с. 244.
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низаций для того, чтобы приобрести определенные про-
фессиональные навыки32.

План личностный — это групповая атмосфера, на фоне ко-
торой разворачиваются события содержательного пла-
на, а также состояние каждого участника в отдельности 
(в некоторых видах тренинга эти состояния и отношения 
участников становятся содержанием работы группы)33.

План содержательный — план, который соответствует ос-
новной содержательной цели тренинга34.

Психотерапия групповая — использование закономерностей 
межличностного взаимодействия в группе для лечения и 
достижения физического и психического благополучия 
человека35.

Рефлексия — психологический механизм самосознания, спо-
собность к анализу самого себя36.

Роль — набор ожидаемых поведенческих паттернов, припи-
сываемых индивиду, который занимает определенную 
позицию в социальной группе37.

32	 Манухина, С. Ю. Настоящее издание.

33	  Хрящева, Н. Ю. Психогимнастика в тренинге. СПб., 1999, с. 14.

34	 Там же.

35	  Петровский, А. В., Ярошевский, М. Г. Психология. Словарь. М.: 
Политиздат, 1990, с. 325‒326.

36	  Вачков, И. В. Основы технологии группового тренинга. Учеб-
ное пособие. М.: Ось-89, 1989, с. 23.

37	  Занковский, А. Н. Организационная психология. М.: Флинта: 
МПСИ, 2002, с.  473.
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Роль игровая — единица анализа свободных, но временных 
общностей38.

Роль социальная — единица анализа связей и отношений, на-
вязываемых людям частной ситуацией взаимодействия39.

Сенситивность идеографическая — способность понимать 
своеобразие каждого человека40.

Сенситивность наблюдательская — способность наблюдать 
(видеть и слышать) другого человека и одновременно за-
поминать, как он выглядит и что говорит41.

Сенситивность номотетическая — способность понимать ти-
пичного представителя той или иной социальной группы 
и использовать это понимание для предсказания поведе-
ния других людей, принадлежащих к данной группе42.

Сенситивность теоретическая — способность выбирать 
и применять теории для более точных интерпретаций и 
предсказания чувств, мыслей и действий других людей43.

Сетка тренинга — план тренинга, оформленный и структу-
рированный в таблице44.

38	  Слободчиков, В. И., Исаев, Е. И. Психология человека: Введение 
в психологию субъектности: Учебное пособие для вузов. М.: 
«Школа-Пресс», 1995, с. 159.

39	  Там же.

40	   Хрящева, Н. Ю. Психогимнастика в тренинге. СПб., 1999, с. 84.

41	  Хрящева, Н. Ю. Психогимнастика в тренинге. СПб., 1999, с. 83.

42	  Хрящева, Н. Ю. Психогимнастика в тренинге. СПб., 1999, с. 84.

43	  Хрящева, Н. Ю. Психогимнастика в тренинге. СПб., 1999, с. 83.

44	  Манухина, С. Ю. Настоящее издание.
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Склонность — предрасположенность человека к какой-либо 
деятельности, каким-либо действиям45.

Сплоченность — направленность людей на достижение еди-
ных целей. Сплоченность коллектива вокруг професси-
ональных ценностей организации помогает максималь-
ной фокусировке коллектива на целях организации и 
задачах, поставленных перед работниками46.

Социабельность — тип социального взаимодействия, про-
являющийся в выстраивании продолжительных лич-
ностных контактов, где люди воспринимаются не как 
«потребительский объект», а как объект эмоциональ-
но-личностной привязанности47.

Социально-психологический тренинг — средство воздей-
ствия, направленное на развитие знаний, социальных 
установок, умений и опыта в области межличностного 
общения48.

Способности — индивидуально-психологические особенно-
сти человека, определяющие успешность выполнения им 
какой-либо деятельности и обуславливающие быстроту и 
легкость усвоения знаний, умений и навыков, необходи-
мых для успешного выполнения этой деятельности49.

45	  Карандашев, В. Н. Методика преподавания психологии: Учеб-
ное пособие. СПб.: Питер, 2005.

46	  Манухина, С. Ю. Настоящее издание.

47	  Там же.

48	  Петровская, Л. А. Теоретические и методические проблемы 
социально-психологического тренинга. М., 1982, с. 9.

49	  Карандашев, В. Н. Методика преподавания психологии: Учеб-
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Статус — это соотносительное положение (позиция) инди-
вида или группы в социальной системе, определяемое по 
ряду признаков, специфичных для данной системы50.

Стимулы — это внешние побуждения, факторы, которые могут 
вызвать (в зависимости от психологических особенностей 
человека) разные мотивы как внутренние побуждения51.

Супервизия — один из методов подготовки и повышения ква-
лификации в области психотерапии; форма консультиро-
вания психотерапевта в ходе его работы более опытным, 
специально подготовленным коллегой, позволяющая пси-
хотерапевту (супервизируемому) систематически видеть, 
осознавать, понимать и анализировать свои профессио-
нальные действия и свое профессиональное поведение52.

Тренер — человек, от которого на 90% зависит успех про-
хождения тренинга. Он управляет процессом взаимодей-
ствия с группой (и в группе), знает основные задачи и ко-
нечные цели тренинга, помогает группе создать нужную 
атмосферу для выполнения заданий53.

Тренинг — группа методов развития способностей к обуче-
нию и овладению любым сложным видом деятельности54.

50	  Занковский, А. Н. Организационная психология. М.: Флинта: 
МПСИ, 2002, с. 468.

51	  Макаров, Ю. В. Психология профессионального посттренингового 
сопровождения // Известия Российского государственного педа-
гогического университета имени А. И. Герцена. 2011. № 142, с. 69.

52	  Карвасарский, Б. Д. Клиническая психология: Учебник для ву-
зов. СПб.: Питер, 1999, с. 609.

53	   Манухина, С. Ю. Настоящее издание.

54	  Емельянов, Е. П. Активное социально-психологическое обуче-
ние, 1985.
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—	 планируемая активность организации, направленная на 
увеличение профессиональных знаний и умений, либо 
на модификацию аттитюдов и социального поведения 
персонала способами, сочетающимися с целями органи-
зации и требованиями деятельности55.

Тренинги-интенсивы представляют собой программы, ко-
торые требуют «погружения» участников тренинга в тре-
нинговый процесс, с желательным отрывом от работы. 
Чаще всего такие тренинговые программы проводятся в 
течение трех, пяти, а иногда даже десяти и более дней56.

Фасилитация — (от англ. to facilitate) — профессионально 
организованный, управляемый процесс, направленный 
на сопровождение группы, удержание групповых целей, 
решение поставленных задач, создание пространства для 
формирования понимания между участниками процесса 
и принятия групповых решений. Важным отличием фа-
силитации от других подходов (особенно директивных) 
сопровождения группы является то, что фасилитатор за-
нимает нейтральную позицию. Его основной задачей яв-
ляется генерация процесса сбора, обмена и консолидации 
информации, а также удержания ключевых задач для до-
стижения поставленных целей57. 

Фасилитатор — (англ. facilitator — помощник; от лат. facilis — 
легкий, удобный) — специалист, профессионально при-
меняющий в своей работе технологии фасилитации, яв-
ляющийся активным участником группового процесса, 
отвечающий за организацию процесса коммуникации 
между участниками, создание условий для её наиболее 
успешного протекания, но при этом занимающий ней-

55	  Landy, F.G. Psychology of work behavior. Illinois: Homewood, 
1985.

56	   Манухина, С. Ю. Настоящее издание.

57	  Манухина, С. Ю. Фасилитация // Большая Российская энцикло-
педия. М., 2022. URL: https://bigenc.ru/c/fasilitatsiia-cc84a4 .
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тральную позицию в  отношении мнений и позиций 
участников. Основная цель фасилитатора — помочь лю-
дям организовать коммуникации и достигать поставлен-
ные им цели, но при этом не вставать на сторону ни одной 
из сторон. К основным навыкам фасилитатора относят-
ся — умение удерживать поставленные цели, навыки хро-
нометража, навыки организации коммуникационных 
процессов, навыки удержания нейтральных границ при 
взаимодействии58.

Фасилитативная медиация — вид медиации, в которой ос-
новной задачей медиатора становится организация 
процесса коммуникации между сторонами медиации, 
на основе техник и инструментов фасилитации, поис-
ка и актуализации полезной информации, обмена ею 
между участниками процесса. При данном виде меди-
ации медиатор задаёт вопросы, помогает сторонам ме-
диации удерживать границы в поведении, и тем самым 
способствует конструктивной коммуникации. Он при-
даёт значение эмоциям и переживаниям сторон, но 
может только дать обратную связь в рамках тех целей 
и задач, которые ими озвучены. Медиатор в рамках фа-
силитативной медиации не может влиять на решение 
конфликта, он может только озвучить риски того, что 
стороны сделают следующий шаг и подадут иски в суд, 
и предоставить пространство, в котором они могли бы 
договориться. Основная цель медиатора — помочь сто-
ронам услышать друг друга, начать вести переговоры, 
при этом давая возможность выбора и самостоятельно-
го принятия решения в конфликте59. 

58	  Манухина, С. Ю. Фасилитатор // Большая Российская энцикло-
педия. М., 2022. URL: https://bigenc.ru/c/fasilitator-8199fb

59	  Манухина, С. Ю. Фасилитативная медиация // Большая Рос-
сийская энциклопедия. М., 2022. URL: https://bigenc.ru/c/
fasilitativnaia-mediatsiia-df40a2 



134

С. Ю. Манухина
Тренинг в организации: разработка, внедрение, проведение

Шерринг — обсуждение и анализ действий участников тре-
нинга, интересных идей, тем, находок, возникших в про-
цессе выполнения участниками задания60.

Экологичность тренингового процесса — включает в себя: 
соблюдение границ и норм культурного поведения, де-
монстрация безоценочных форм суждения, уважение 
личности другого человека61.

60	  Манухина, С. Ю. Настоящее издание.

61	  Там же.
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Эта книга предназначена для тех, кто интересуется вопросами обучения и 
развития персонала в компании, кто хочет быть тренером, работать в ор-
ганизации (или с организацией). В ней Вы найдете информацию о том, что 
ложится в основу проектирования тренинга, когда и какие тренинги могут 
быть актуальны, а когда их проведение может быть опасным и даже раз-
рушительным для организации, какую роль может занимать тренер внутри 
тренингового процесса и как это работает, как оценивать эффективность 
тренинга и многое другое. Благодаря этой книге Вы сможете сделать пер-
вые шаги и написать свой первый тренинг, грамотно проанализировать 
потребности организации, провести переговоры с заказчиком и продать 
свой продукт. Следуя четким указаниям и выполняя предложенные зада-
ния, Вы можете вполне успешно решить эти задачи.
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