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ВВЕДЕНИЕ
Командообразование на современном этапе. В современных условиях глав​ным ресурсом эффективного хозяйствования является корпус специалистов. Резко возрастает роль личностей, осуществляющих процесс управления. От их квали​фикации, деловой активности, умения взаимодействовать между собой и дости​гать социально значимого результата зависят судьбы людей и перспективы разви​тия фирмы, учреждения, экономического района.
Одним из наиболее востребованных личных качеств, наряду с профессиона​лизмом, является способность специалиста действовать в команде. Ключевым фактором эффективной работы команды является способность каждого ее члена «работать на результат». Однако на практике психологический акцент нередко смещается с результатов деятельности на межличностную конкуренцию, что часто приводит к скрытой и явной конфронтации. А это, в свою очередь, ведет к делово​му и экономическому спаду, формирует напряжение внутри коллектива, разру​шительно воздействует на личность.
Цель этой книги — помочь руководителям коммерческих и некоммерческих, государственных и негосударственных организаций, психологам, менеджерам в процессе формирования эффективно работающих команд.
Собственно наличие команды является одним из признаков высокоэффективных организаций. Специалисты по управлению персоналом заметили, что сотрудники организаций, в которых большие объемы власти, информации, знаний и прав кон​центрируются в руках высшего звена, постепенно вырабатывают качества, полез​ные для продвижения вверх по служебной лестнице (навыки манипулирования, «борь​бы за место под солнцем», индивидуализм и пр.). Интересно, что подобные личностные особенности сотрудников повышают конфликтный фон в организации и деструктивно влияют на ее развитие. Напротив, работа в команде формирует у со​трудников качества, которые способствуют поступательному росту организации (на​выки сотрудничества, взаимной поддержки, увеличения потенциала каждого и пр.). Поэтому формирование навыков работы в команде становится одной из ключевых задач управления в высокоэффективных организациях.
Консультируя различные организации по работе с персоналом, мы увидели, что обычно руководители стермятся: □  отработать навыки конструктивного межличностного взаимодействия в кол​лективе;
□  отработать навыки эффективного решения проблем; G познакомить с приемами разрешения конфликтов;
□  отработать навыки ситуационного анализа; G отработать навыки оценки рисков;
□  создать ресурс положительных эмоций для эффективной работы.
Все эти вопросы могут быть решены в контексте командообразования. Мы ус​ловно разделили их на три большие группы.
1. Организационно-управленческие вопросы (принципы организации команд​ной формы работ, организационный «эффект команды», основные сферы деятельности команды, формы управления в команде, виды, циклы жизнеде​ятельности, подходы к формированию, организация работы команды).
2. Психологические вопросы (взаимодействие в команде, бесконфликтное су​ществование, саморегуляция).
3. Системно-аналитические вопросы (ситуационный анализ, оценка рисков, технологии решения проблем).
Эти вопросы определили структуру книги и позволили разработать соответ​ствующие игры и упражнения.
Возможность работать в команде дает каждому человеку серьезную поддержку и перспективы роста как личности. Однако существуют и ложные команды, в работу которых руководитель вкладывает негативный смысл глагола «командовать». Коман​да — это не группа людей, которой можно командовать. Команда — это группа спе​циалистов, заинтересованных в достижении общего результата. Команда ни в коей мере не подавляет индивидуальность отдельного человека. Наоборот, каждый зани​мает в команде место, соответствующее его способностям и возможностям. В ко​манде каждый ее член ощущает себя значимым и незаменимым, а это, как известно, является важнейшим условием удовлетворенности профессиональной деятельностью.
Сегодня жизнь учит человека работать в команде. Многочисленные чрезвычай​ные ситуации, природные катаклизмы предполагают наличие команд спасателей. Как показывают спортивные соревнования, отсутствие командного духа приводит к поражению в любой игре. Энергия команды позволяет начинающим фирмам вы​рываться вперед, занимая достойное место на рынке. В государственных образо​вательных и социальных учреждениях команды администраторов и специалистов различных служб достигают результатов в процессе социализации воспитанни​ков. Автор этой книги вспоминает команду администраторов Шекснинской специ​альной общеобразовательной школы, которая добивается прекрасных результа​тов в процессе реабилитации «трудных» подростков. К пониманию ценности работы в команде приходят руководители и специалисты муниципальных образований Ле​нинградской области.
Все это говорит о том, что работа в команде имеет большие организационные ресурсы как в коммерческой, так и некоммерческой сферах.
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Особенности командообразования в России. Возможно, популярность темы командообразования во многом связана с изменением базовой парадигмы биз​неса нового тысячелетия. Среди менеджеров высшего звена наблюдается тенден​ция к переходу от технократической философии бизнеса к гуманистической, в основе которой лежит идея о приоритете самореализации человека. Разумеется, не в ущерб делу и получению достойной прибыли.
Есть люди, которые могут самореализоваться «в одиночку», однако наиболее эффективна самореализация в команде единомышленников. Поэтому тенденция к целенаправленному командообразованию в сфере управленческо-производствен-ной и коммерческой деятельности становится все более актуальной.
Более того, нельзя не отметить тот факт, что сегодня «работа в команде» стано​вится модной. Многие руководители объявляют свои фирмы «командой», а сотруд​ников — ее членами. В некоторых случаях это соответствует действительности, но чаще всего декларация «мы все — одна команда» оказывается не более чем кра​сивой метафорой.
Нередко «командой» называют рабочую группу, функционирующую под руко​водством «начальника», которому подчиняется каждый член рабочей группы. Мож​но ли говорить о команде в данной ситуации? Чтобы ответить на этот вопрос, нуж​но располагать информацией о качестве взаимоотношений в рабочей группе и внутренней позиции руководителя. Если в коллективе нет особого командного духа, а начальник внутренне уверен, что каждый сотрудник является «винтиком» в систе​ме и должен правильно выполнять приказы, — в этом случае корректнее говорить о «рабочей группе».
Если коллектив свободен от деструктивных конфликтов, в нем ощущается осо​бый дух единства, высокая мотивация и конструктивная активность сотрудников; руководитель внимателен к способностям и возможностям каждого подчиненного и старается сделать так, чтобы в процессе работы реализовались потенциалы, силь​ные стороны каждого, — в этом случае можно говорить либо о команде, либо о том, что коллектив активно трансформируется в команду.
Говоря о команде, важно понимать ее специфику в нашей стране. Как известно, отличительная особенность русского человека — неосознанная потребность поста​вить во главу угла качество человеческих взаимоотношений. «Западные» (амери​канские, европейские) команды ставят в качестве основы «закон» или «правила игры», с которыми согласны все члены коллектива. В «восточных» командах базу составляют традиция и глубоко переживаемый и осознаваемый всеми членами закон иерархии. Русский менталитет занимает промежуточное положение. Поэтому, как ни пытаются многие руководители установить четкие правила игры (должностные инструкции, модели взаимодействия), что-то нередко выходит из строя. Проблема заключается в том, что игра по правилам хоть и дает ощущение стабильности, для русского мента​литета в определенный момент становится скучной, и возникает сначала неосоз​нанная, а потом и осознанная потребность обойти или изменить эти правила.
На наш взгляд, в этом удивительном феномене заключается ответ на вопрос, который нам часто задают руководители: «Почему плохо работают должностные инструкции?» С другой стороны, многие руководители замечали, что если между
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ними и подчиненными существуют хорошие человеческие взаимоотношения, то и надобность в четких должностных инструкциях нередко отпадает.
Поэтому главная особенность русской команды состоит в том, что ее основу составляет некое иррациональное переживание единства, то, что принято назы​вать командным духом. А правила игры в русской команде задают не инструкции, а ЦЕННОСТИ КОМАНДЫ.
Проводя тренинговую работу, направленную на командообразование, мы за​даем членам будущей команды вопрос: «Какие, на ваш взгляд, ценности должны быть положены в основу работы команды?» Чаще всего они называют честность, сотрудничество, открытость, доверие, искренность, внимательное отношение к дру​гому... Легко заметить, что это ни что иное, как КОММУНИКАТИВНЫЕ ЦЕННОС​ТИ, то есть показатели, характеризующие КАЧЕСТВО межличностного взаимодей​ствия. Далее члены группы называют и работу на общий результат, и творчество... но во главу угла ставят именно коммуникативные ценности. Данное наблюдение позволяет лишний раз убедиться в том, что в нашей стране основу команд состав​ляет именно особый уровень взаимодействия друг с другом, командный дух.
Получается, что если в рабочей группе с помощью специальных тренинговых мероприятий удается сформировать этот «дух», она приобретает силу команды, даже если в данном коллективе, как в армии, действует принцип пирамиды.
Итак, основную силу русских команд составляют коммуникативные ценности. Однако в этом заключается и основная слабость «наших» команд. Если «западную» или «восточную» команду надежно скрепляют работа на общий результат, уровень оплаты, заданные правила игры, и возникающие коммуникативные проблемы мож​но решить с помощью этих инструментов, то в русской команде гораздо меньше определенности. Главная забота лидера русской команды — забота о духе. «Здесь русский дух, здесь Русью пахнет», — невольно вспоминаются известные строки.
Таким образом, уже созданные и успешно работающие команды нуждаются в постоянной «подпитке» командного духа. Многие руководители используют для это​го так называемые корпоративные мероприятия. Это прекрасно, но недостаточно.
Сложный организм команды нуждается в постоянных профилактических меро​приятиях, которые может проводить:
О лидер команды;
□  члены команды;
□  приглашенные специалисты, внешние консультанты.
Неслучайно работа в команде предполагает выделение 10-15% рабочего вре​мени в неделю (4 часа в последний день рабочей недели, например) на общеко​мандные мероприятия:
LJ обучение новым технологиям;
Q тренинг;
□  игровые упражнения под руководством внешнего тренера.
Кроме того, работа в команде предполагает изменение подхода к определен​ным видам деятельности, например, к технике решения проблем. В традиционной
административно-командной системе, где действует принцип пирамиды, началь​ник дает подчиненному определенное задание и назначает срок исполнения, а сотрудник так или иначе справляется с ним. В команде вся группа принимает уча​стие в анализе проблемы, поиске решения, и только после разработки сценария решения проблемы внутри команды распределяются «зоны ответственности» (кто за что отвечает) и обозначаются конкретные сроки. Таким образом каждый член команды проходит «полный цикл» решения проблемы, благодаря чему расширяет​ся и углубляется его понимание собственных действий и формируется осознанная ответственность за них.
Другой пример — подготовка к переговорам. Ведение переговоров командой создает дополнительные ресурсы для достижения успеха. Грамотное распределе​ние ролей в команде, создание четкого сценария переговоров позволяют проти​востоять манипуляции со стороны партнера и оказывать цивилизованное воздей​ствие на него.
Итак, жизнь убеждает нас в том, что за работой в команде — будущее. В этой книге пойдет речь о теории и практике создания команд.
Первая часть книги посвящена теоретическим аспектам командообразования: принципам создания команды, организации работы, обсуждению жизненных цик​лов и программы мониторинга эффективности деятельности команды.
Во второй части книги мы вступаем в диалог с читателем — руководителем, стре​мящимся создать свою команду или использовать элементы командообразования в собственной работе. Мы отвечаем на самые распространенные вопросы: что такое команда? как создать свою команду? как поддержать командный дух? како​ва программа корпоративного тренинга командообразования? Кроме того, мы обсуждаем создание имиджа команды, технологии ситуационного анализа и ко​ординации взаимодействия в команде, общекомандные ценности и методы их фор​мирования и многие другие темы.
Эта книга отражает авторский подход к технологии создания команды, осно​ванный на многолетнем опыте управления, системного анализа и проведения разнообразных семинаров и тренингов. Поэтому некоторые известные идеи при​обрели новые акценты, а игры — новое содержание. В книге также приведено мно​жество авторских игр и упражнений.
Надеемся, что предложенный здесь подход поможет читателю сделать практи​ческие шаги к созданию команды и оптимизировать процесс управления в целом.

Глава 1
основы
КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ
Под командной формой организации работ, в общем случае, понимается объеди​нение определенной группы профессиональных работников в автономный само​управляемый коллектив с целью решения поставленной задачи (производствен​ной или интеллектуальной) более оперативно, эффективно и качественно, чем при традиционной организации работ. При этом поставленная задача может иметь различный временной характер в зависимости от специфики и условий основной сферы деятельности организации, фирмы, предприятия, учреждения.
Она может носить разовый, эпизодический характер (различного рода авраль​ные, аварийные и аккордные работы). Это может быть постоянная работа с авто​номным функционально и технологически законченным циклом операций от исход​ного состояния до конечного результата, например, водолазные работы, буровые бригады и т. д. Наконец, деятельность команды может быть постоянно направлена на решение различных задач в экстремальных условиях (например, бригады МЧС, разведгруппы, команды каскадеров и т. д.).
Обычные формы организации работ на предприятии, в фирме, учреждении определяются традиционной вертикальной централизованной структурой органи​зационного управления. Основная форма оплаты работ — заработная плата, раз​мер которой установлен штатным расписанием организации.
Командная форма организации работ используется в случае непредвиденного нарушения привычного технологического ритма работ (резкое сокращение сро​ков, проявление неожиданных препятствий, новых явлений и т. п.). Использование командной формы организации работ требует дополнительных материальных ре​сурсов для сверхнормативного поощрения членов команды и связано с опреде​ленным риском руководства, в случае если команда не справится с поставленной задачей.
Команда — это автономный самоуправляемый коллектив профессионалов, способный оперативно, эффективно и качественно решать поставленные пе​ред ним задачи.
Основные признаки команды:
□  эффективное конструктивное межличностное взаимодействие; LJ профессионализм каждого сотрудника;
□  положительное мышление, а следовательно — ориентация на общий успех;
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□  способность согласованно работать на общий результат;
□  нефиксированное, гибкое и мобильное распределение функций между чле​нами команды.
ЭФФЕКТ КОМАНДЫ
Хорошо сработанная команда чрезвычайно эффективна и практически непо​бедима. Эффект команды достигается за счет следующих факторов:
□  самостоятельное регулирование интенсификации труда: для членов коман​ды не существует нормированного рабочего дня; команда самостоятельно нормирует свой рабочий день в зависимости от сроков достижения наме​ченной цели;
□  сокращение потерь рабочего времени путем достижения высокой степени организации труда внутри команды: взаимозаменяемость, активная личная инициатива, конструктивная коммуникация, рациональное распределение ролей, работа на опережение;
□  использование корпоративных форм принятия решений.
Наличие указанных факторов повышает мотивацию и самоотдачу всех членов команды.
Таким образом, эффект команды основан на высокой мотивации ее членов ра​ботать вместе на общий результат.
Уровень мотивационного фона должен:
□  «перекрывать» повышенные требования к исполнительской дисциплине и к переходу на «ненормированные» работы;
□  «перекрывать» ожидаемые внешние и внутренние риски замедления хода работ;
□  стимулировать личную инициативу и самоотдачу всех членов команды.
Высокий мотивационный фон обеспечивают:
□  нестандартные формы стимулирования, а именно: более высокая оплата, туристические поездки, интересные командировки; перспективы карьеры, имиджа, общественного признания и др.;
□  исключение традиционных форм административного управления; переход на внутрикомандное управление.
ПРИНЦИПЫ РАБОТЫ КОМАНДЫ
Принципы составляют основу командообразования, задают определенные «правила игры» при организации команд.
18
	Принцип работы команды
	Содержание

	Добровольность вхождения в команду
	Ключевой принцип формирования команды. В состав команды может быть включен только тот кандидат, кто добровольно изъявил готовность войти в состав команды на основе осведомленности и понимания всех условий ее деятельности

	Коллективное исполнение работы
	Каждый член команды выполняет ту часть общего задания, которую ему поручила команда, а не ту, что он обычно исполнял по зада​нию административного начальства (последнее не исключается и в рамках команды)

	Коллективная ответственность
	Вся команда теряет в доверии, стимулировании, в общественном признании, если задание не выполнено по вине любого из членов команды

	Ориентированность оплаты труда на конечный результат общекомандной работы
	Все члены команды, независимо от занимаемых должностей, «приобретают», если команда в целом работала эффективно, и «теряют», если команда не достигла результата

	Достойная значимость (стимул) стимулирования команды за конечный результат
	Руководство должно обладать информацией о стимулах, значимых для кандидатов в члены команды. На основании этой информации составляется «фонд стимулирования». В качестве достойных стиму​лов могут выступать не только деньги, но другие способы поощре​ния, основанные на хобби, амбициях и предпочтениях кандидатов. Нередко общественное признание оказывается более ценным стимулом, чем материальная оплата

	Автономное самоуправле​ние команды
	Деятельностью членов команды управляет ее руководитель (лидер), а не административное начальство организации

	Повышенная исполнитель​ская дисциплина
	Каждый член команды отвечает за конечный общекомандный результат. Данный принцип добровольно принимается каждым членом команды


«ПЛЮСЫ» ОРГАНИЗАЦИИ КОМАНДЫ
Безусловно, команда не является универсальным инструментом системы управ​ления, но этот способ организации имеет немало «плюсов».
	«Плюс»
	Показатель
	Содержание

	Профессио​нальный
	Время
	Команда способна быстро и эффективно справиться с задачей, на решение которой обычно уходит значительное время

	
	Креативность
	Команда способна генерировать нестандартные решения, создавать «копилку решений»

	
	Качество
	Кодекс чести профессионала не позволит делать работу некачественно

	Коммуника​тивный
	Стиль
	В команде нарабатывается опыт сотрудничества и взаимной поддержки

	
	Координация
	Команде не требуется менеджер, координирующий работу членов команды. Каждый посильно участвует в координации работ

	Социальный
	Имидж
	Наличие команды создает фирме выгодный имидж, вызывающий доверие клиентов

	
	Перспектива
	При наличии команды фирма имеет преимущества в получении выгодных заказов
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	«Плюс»
	Показатель
	Содержание

	Духовный
	Ценности
	Работа в команде формирует созидательную систему ценностей у каждого члена команды

	
	Рост
	Работа в команде всегда содействует личностному и профессио​нальному росту членов команды, а значит повышает эффективность команды в целом


«МИНУСЫ» ОРГАНИЗАЦИИ КОМАНДЫ
Создавая команду, важно помнить и о ее «минусах», их тоже немало.
	«Минус»
	Содержание

	Время
	Процесс образования команды растянут по времени

	Деньги
	Требуются средства на дополнительные тренинговые занятия (необходимо сформировать «командный дух»), на дополнительное обучение членов команды, на материальное стимулирование

	Человеческий фактор
	Резко возрастает ценность вклада каждого сотрудника: руководитель и каждый член команды должны быть психологически к этому готовы

	Недирективность
	Административно-командный стиль управления в команде «не проходит».

	Уникальность
	Модель команды не всегда пригодна для «тиражирования», каждую новую команду нужно создавать с особой тщательностью и бережностью

	Индивидуальный подход
	Многое держится на взаимоотношениях между ее членами, на «командном духе», системе ценностей, философии развития. Это категории тонкие и требуют постоянной поддержки, сопровождения


Таким образом, создавая команду, организатор должен знать о всех «плюсах» и «минусах» «эффекта команды». Важно помнить, что команда — самостоятель​ный сплоченный коллектив, который можно и «перекупить», предложив большие деньги и возможности... В этом случае сохранить команду могут только высокие нравственные качества членов команды, а также их личная преданность органи​заторам...
ЧИСЛЕННОСТЬ КОМАНДЫ
Команда должна быть малочисленной. По мнению Эдварда Лолера, в идеале команда должна включать пять-девять и никогда не больше 15 человек. Хотя неко​торые задания, например в промышленном производстве, могут требовать созда​ния команд из 25-30 человек. Гленн Паркер утверждает, что производительность, ответственность, участие и доверие — все эти показатели ухудшаются по мере увеличения численности команды. Г. Паркер приходит к заключению: оптималь​ный размер команды — от четырех до шести человек, а 10-12 членов — это пре​дел, когда еще сохраняется эффективность. Ян Р. Катценбах и Дуглас К. Смит го​ворят, что в команде должно быть от двух до 25 человек, «потому что большие руппы людей — просто в силу их размеров — испытывают трудности в плане кон​структивного взаимодействия друг с другом. Они достигают гораздо меньшего
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согласия по поводу деталей выполнения работы. Вероятность того, что 10 человек будут успешно работать по общему плану и нести солидарную ответственность за результаты своего труда, несмотря на их индивидуальные, функциональные и дол​жностные различия, гораздо выше, чем вероятность столь же успешной работы 50 человек».
Численность команды зависит от специфики выполняемых ею ра​бот, поэтому количество членов определяется индивидуально. Наи​более точным представляется «золотое правило» численности коман​ды «семь плюс минус два».
ОСНОВНЫЕ СФЕРЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
Как организационная форма профессиональной деятельности команды специ​алистов используются в различных отраслях экономической, производственной, социальной, интеллектуальной, культурной и иных сферах жизнедеятельности об​щества. Везде есть своя специфика условий и требований к организации команд.
В ряде отраслей командная форма организации работ является основным или единственным типом организации технологического процесса и выполнения ра​бот, а потому считается закономерным явлением. К числу организованных подоб​ным образом коллективов относятся судовые команды Морфлота, рыболовные бри​гады, геологические экспедиции, вахтовые бригады, бригады бурильщиков нефти на прибрежном шельфе, полеводческие бригады, бригады врачей разных специ​альностей на сложных операциях, туристические или альпинистские группы на на​хоженном маршруте, бригады МЧС и т. п.
Итак, существует достаточно много сфер общественной жизни, где командная форма организации работ является технологически наиболее рациональной или даже единственно возможной. Как правило, это области, где необходима дистан​ционно удаленная, или технологически замкнутая, или опасная для жизни работа автономных групп специалистов. В этих сферах командная форма орга​низации — есть обычная практика организации работ. Поэтому если все члены команд имеют достаточную мотивацию остаться на своих местах и не уйти в дру​гие области деятельности, никаких исключительных мер по дополнительному по​вышению мотивации здесь не требуется.
Особую форму организации работ команды представляют в тех сферах, где обычной практикой является стационарный многофункциональный технологи​ческий процесс, обслуживаемый организациями, предприятиями и учреждения​ми с обычной линейной организационно-административной структурой управ​ления, работниками и специалистами, которые постоянно заняты в конкретном технологическом процессе. Например, любое промышленное производство, на​учно-исследовательская деятельность, торговля, сфера обслуживания, банковское дело, учреждения системы образования и социальной защиты и т. п.
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Целесообразно выделить две наиболее обобщенные и крупные сферы деятель​ности, где условия и деятельность команд имеют определенные различия:
□  производственная сфера. Конечный результат — типовая продукция (услу​га); расходы на организацию команд целесообразны, в основном, на техно​логически автономных участках или при возникновении нестандартных ситу​аций. Примером могут служить аварийные бригады при обслуживании тепло-, водо- и газокоммуникаций, производственные участки и бригады с аккордно-подрядной формой оплаты труда, артели строителей и заготовителей и т. д.
□  интеллектуальная сфера. Ключевой элемент — творческая, креативная де​ятельность, связанная с исследованием, экспериментом, анализом и поис​ком рациональных решений.
Организация производственных и интеллектуальных команд имеет свои осо​бенности по следующим показателям: G постановка целевой задачи;
□  формы стимулирования;
□  квалификация;
□  уровень креативности (творчества);
□  продолжительность продуктивного функционирования.
1. Постановка целевой задачи
Постановка целевой задачи для производственных команд всегда отличается высоким уровнем конкретизации конечного результата, условий и сроков выпол​нения работ, характером обеспечения и формой оплаты конечного результата. «Для рабочего человека все должно быть предельно ясно, понятно, осязаемо и убедительно...», — говорят опытные управленцы. Целевую задачу рекомендуется формулировать конкретно и жестко. Это повышает ее результативность, дисцип​линируя членов команды. Ян Р. Катценбах и Дуглас К. Смит отмечают, что наличие четких, даже жестких, требований «намного важнее для успеха команды, чем все усилия по ее созданию, особые стимулы или наличие идеальных руководителей». И далее: «Конкретные, жесткие цели или задания (например, вывод на рынок но​вого продукта за вдвое меньший, чем обычно, срок; или направление ответов всем потребителям в течение 24-х часов; или достижение нулевого показателя брака при одновременном снижении издержек на 40%) дают ясные и осязаемые ориен​тиры для членов команды. Четкие задания определяют продукт деятельности всей команды, который отличается и от миссии, выполняемой организацией в целом, и от суммы производственных задач отдельных работников».
В качестве целевой задачи полезно формулировать конкретные и жесткие зада​ния по повышению эффективности работы. Это, по словам Яна Р. Катценбаха и Дуг​ласа К. Смита, «облегчает общение, придает ему ясность, а конфликтам в коман​де — конструктивность; если такие задачи ясны, дискуссии, ведущиеся в команде, можно сосредоточить на способах достижения поставленных целей или на вопросе об их изменении... достижимость конкретных производственных целей помогает ко​мандам сконцентрироваться на получении результатов... конкретные цели имеют
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уравнительный эффект, благоприятствующий стилю поведения в команде. Если не​большая группа людей бросает вызов сама себе... и стремится сократить времен​ной цикл на 50%, то их должности, титулы и прочие знаки отличия утрачивают зна​чение. Вместо этого в команде ценят каждого человека за то, что и как он смог сделать для общего дела. Сама оценка формулируется в терминах, связанных с выполнени​ем поставленной задачи, и не учитывает статус или личные качества данного работни​ка... конкретные цели позволяют команде одерживать маленькие победы в процессе достижения больших целей. Маленькие победы бесценны для укрепления целеуст​ремленности и преданности членов команды, для преодоления препятствий, которые неизбежно возникают на пути к достижению любой долгосрочной цели. И наконец, конкретные задачи, направленные на повышение эффективности работы, облада​ют особой притягательной силой. Они бросают вызов всем членам команды, требуют от них общих усилий. Драматизм ситуации, неотложность решения проблем и здо​ровый страх потерпеть неудачу совмещаются и побуждают команду к действиям».
Для интеллектуальных команд такие задачи, как разработка стратегии развития фирмы, поиск рациональных проектный решений, разработка обоснований нового законопроекта, реструктуризация РАО ЕС и т. п., — подчас могут быть обозначены лишь в общих чертах, с указанием требуемых качеств и параметров. Сроки испол​нения назначаются приблизительно, с промежуточными контрольными проверками.
2.  Формы стимулирования
Для производственных команд основной формой стимулирования является, как правило, материально-денежная форма с элементами общественного призна​ния и морального стимулирования.
Для интеллектуальных команд материально-денежная форма нередко явля​ется не основной; большую мотивацию могут иметь престижно-карьерные стиму​лы и морально-сертификационные факторы общественного признания.
3.  Квалификация
Общее требование — любая команда должна быть командой профессионалов.
В производственных командах при наличии ведущих специалистов ключевое требование — повышенная исполнительская дисциплина.
В интеллектуальных командах при наличии настоящих профессионалов клю​чевое требование — единство ценностных ориентации и подбор единомышленни​ков в стратегии развития.
4. Уровень креативности и коммуникативной культуры членов команды В производственных командах это требование может не быть ключевым, если
уровень материальной заинтересованности всех членов команды достаточно высок. В интеллектуальных командах это требование является базовым условием
успешного функционирования команды, т. к. материальные стимулы и конкретные
сроки могут быть весьма расплывчатыми.
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5. Продолжительность продуктивного функционирования
Общее положение — чем дольше существует команда, тем выше ее уровень сработанности и профессионализма, тем успешнее и результативнее она действует.
Однако в производственной сфере высок процент временных, а то и разовых команд, что обусловлено локальным и краткосрочным характером большинства производственных задач. Так, после завершения крупной стройки многие строитель​ные бригады прекращают свое существование. Нередко распадаются сезонные артели сельскохозяйственных рабочих и заготовителей. Аварийные бригады часто формируются случайным образом под давлением внешних обстоятельств.
в интеллектуальной сфере задачи и проблемы, как правило, долгосрочны и, соответственно, требуют формирования команд на длительную перспективу.
Следовательно, появляется требование более тщательного и основательного подбора членов интеллектуальной команды. Важно отметить, что в данном случае редко формируются команды под одну конкретную задачу. При этом под терми​ном «команда» понимается скорее коммуникативный дух, «командный» стиль вза​имодействия сотрудников-единомышленников, нежели форма организации работ. Такая ситуация складывается вследствие сложности количественного определения точных сроков решения какой-либо проблемы, формы представления конечного результата и формы оплаты. Кроме того, в интеллектуальной сфере команды скла​дываются не столько для решения конкретной проблемы, сколько для длительного совместного сотрудничества в работе над единой проблематикой. Приведем не​сколько примеров: существование различных научных школ; подбор премьер-ми​нистром команды политиков-единомышленников для кабинета министров; коман​да единомышленников-менеджеров исполнительного директора фирмы (банка) или группа единомышленников-учредителей малой инжиниринговой фирмы в любой сфере (информа- ционные технологии, социально-психологические услуги, обра​зовательные структуры и т. п.).
ОПЛАТА ТРУДА
Система оплаты труда в команде не должна увязывать заработок члена команды с должностью и трудовым стажем.
Идеальный пример — в основу системы оплаты положены знания, навыки чле​на команды, а также продуктивность его работы на общий результат. Модель та​кой системы оплаты труда разрабатывается индивидуально для каждой конкрет​ной команды.
Если такая модель не разработана, то при переходе к работе в команде необ​ходимо реконструировать традиционную систему оплаты труда. Предлагаем вам сделать несколько шагов:
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□  прибавить зарплату тем, кто в результате дополнительного обучения приоб​рел ценные для деятельности команды навыки, и это стало существенно вли​ять на результативность команды;
□  создать широкий диапазон заработной платы, допускающий существенные прибавки к зарплате по мере обретения членом команды дополнительных навыков, полезных для основной деятельности команды. Прекрасно, если максимум зарплаты будет вдвое превышать ее минимум. Широкая «вилка» заработной платы позволяет увеличивать заработки по мере роста квалифика​ции тех членов команды, кто постоянно повышал свою квалификацию;
□  выдавать членам команды единовременные премии в тот момент, когда они приобрели новые навыки, особенно, если нет реальной возможности повы​сить оплату их труда;
□  оплачивать (в том числе дополнительно) работу команды по результатам ее работы.
Эдвард Л олер отмечает: «Таким традиционным формам оплаты труда, как воз​награждение за прежние заслуги, в команде практически не остается места. Прин​ципы новой логики требуют выплаты премий командам, разработки схем участия команды в доходах от прироста эффективности, передачи работникам акций по их усмотрению, наделения работников собственностью на акционерный капитал».
Каждый руководитель, создавая свою или автономно работающую команду, должен четко продумать модель оплаты труда ее членов.
ФОРМЫ УПРАВЛЕНИЯ
Форма управления в команде — одно из важнейших условий
эффективности команды, и она специально оговаривается с каждым
членом команды до начала ее функционирования.
Принимаемая командой форма управления определяет основу высокого уров​ня исполнительской дисциплины в работе команды.
Формы управления в команде достаточно многообразны и специфичны. Они зависят оттого, насколько сбалансированы следующие показатели:
□  специфика сферы деятельности команды;
□  условия поставленной перед командой задачи;
□  уровень сработанности команды;
□  уровень индивидуального профессионализма членов команды;
□  наличие конструктивных лидерских качеств у руководителя команды; G характер межличностных отношений в команде;
□  равнозначность мотивации всех членов команды; G численность команды;
□  ориентированность основного объема работ на членов команды, имеющих определенную узкую специализацию.
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Из всего многообразия вариантов управления можно выделить три основные формы, модификации которых широко распространены во всех сферах произ​водственной и творческой деятельности команд.
1. «Театр одного актера». Используется в командах, имеющих общепризнан​ного талантливого лидера-профессионала «уникальной пробы». Команда полнос​тью доверяет лидеру, полагая, что никто, кроме него, не предложит более рацио​нальных и продуманных решений. Его распоряжения не подлежат сомнению и критике. Руководитель-лидер осуществляет единоличное управление деятельностью команды, периодически советуясь с членами команды по своему усмотрению. Та​кая команда исключительно эффективна в своей деятельности до тех пор, пока авторитет руководителя-лидера непререкаем и принимается всеми членами ко​манды почти на подсознательном уровне. Форма управления особенно характер​на для интеллектуальной сферы: научные школы различных научных авторитетов, театры-студии талантливых режиссеров и т. д.
2.  «Команда согласия». Наиболее приемлема для малочисленных команд настоящих профессионалов. Каждый член команды «закрывает» автономный уча​сток работ, и его мнение является чрезвычайно важным для команды в целом. Все ответственные решения принимаются коллегиально, реализует их руководи​тель команды или один из ключевых специалистов команды. Такая форма орга​низации предпочтительна для творческих команд, управленческих команд, команд каскадеров, узкоспециализированных производственных команд, аварийных команд, команд специалистов-медиков, команд специалистов по рекламе, ме​неджеров.
3. «Совет». Занимает промежуточное положение. В советские времена широ​ко использовался термин «совет бригады». Подобная форма уместна для команд большой численности; ядро составляет группа наиболее квалифицированных, опыт​ных и авторитетных специалистов, чье мнение является определяющим для осталь​ных членов команды. Ответственные решения принимаются после обсуждения с ведущими специалистами команды на совете (планерке, оперативке) команды. Эта форма внутрикомандного управления наиболее приемлема для крупных произ​водственных бригад, научно-исследовательских, педагогических коллективов. Со​брание всех членов команды в этих случаях больше похоже на вече, чем на опера​тивное принятие управленческих решений.
ЭВОЛЮЦИЯ КОМАНД В ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ СФЕРЕ. НЕФОРМАЛЬНЫЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЕ И УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ КОМАНДЫ
Каждая форма организации трудовой деятельности имеет глубокие историчес​кие корни. Идея организации зародилась в производственной сфере, прежде все​го, в сельском хозяйстве — промышленное производство возникло значительно позднее. Приведем пример из известного труда К. Маркса «Капитал», где описа-
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на внутренняя организация артелей сезонных сельскохозяйственных работников в Германии, которых немецкие помещики нанимали в уборочную страду. В те вре​мена такая кочевая сельскохозяйственная артель называлась «банда». Помещики' считали выгодным нанимать банды, состоявшие в основном из женщин; при этом руководили ими мужчины. Их расчет был достаточно прост: такая организацион​ная структура артели была более прибыльной, поскольку женщины способны вы​полнять однообразную и трудоемкую сельскохозяйственную работу более каче​ственно, чем мужчины, а руководство мужчины для них более приемлемо, чем руководство женщины-лидера. Впоследствии название «банда» стало нарицатель​ным из-за вольных нравов внутренней самоорганизации, которые были характер​ны для этих артелей.
И сегодня в сельской местности распространены сезонные команды шабашни​ков, занимающиеся строительными, мелиоративными, наладочными и другими видами подрядных работ. В нашей стране большой популярностью пользовалась бригадная форма организации труда в производственной сфере. Согласно «Сло​варю социально-политических понятий», это была коллективная форма организа​ции и оплаты труда, обеспечивающая возможность повышения эффективности тру​довой деятельности за счет объединения усилий и способностей членов бригады, кооперации и координации их деятельности.
В интеллектуальной сфере ярким примером служили исследовательско-проек-тные группы, создававшиеся для разработки новых образцов военной техники или для решения какой-либо технологической проблемы государственной важности.
Уже в «перестроечные времена», когда М. С. Горбачев выдвинул тезис о важ​ности «человеческого фактора» для перестройки экономики, в стране обнаружил​ся большой интерес к командной форме организации труда.
Пик этого интереса, особенно в интеллектуальной сфере, пришелся на вялоте​кущий переходный период становления рыночных форм экономики, но продолжа​ется и сейчас, в начале нового тысячелетия.
Повышенный интерес к командной форме организации труда проявляется в управленческой среде организаций, фирм и учреждений как коммерческой, так и некоммерческой сферы. Во многом это обусловлено своеобразием пе​риода адаптации экономики к рыночным условиям в нашей стране. Общеизвест​но, что для начала какой-либо деятельности необходим стартовый капитал, однако наше номенклатурное руководство проигнорировало эту аксиому. Всем государственным предприятиям страны было предложено начать функциони​ровать в рыночных условиях, не имея никаких стартовых оборотных средств, — в советское время они аккуратно изымались в рамках централизованно-пла​новой экономики. Единственный стартовый капитал, который у них остался, — кадровый потенциал работников, оборудование и стены. Поэтому естественен их интерес к формам организации, повышающим эффективность трудовой де​ятельности.
Вновь создающиеся фирмы, банки, компании заинтересованы в стабилизации и повышении уровня доходов при ограниченном росте численности персонала, поэтому они обращают внимание на различные формы командной организации.
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Базовый постулат менеджерской деятельности: «Создай свою команду!»
Итак, более тщательно изучить, в каких условиях и о каких командах идет речь, что сегодня следует понимать под термином «интеллектуальная ко​манда».
Здесь важно отметить, что в настоящее время в интеллектуальной сфере тер​мин «команда» эволюционировал, и сейчас нередко понимается несколько шире. Описание принципов организации команды сохраняет свою силу для конкретных задач и целей прикладного характера. Расширенное толкование термина «коман​да» относится к проблематике и реализации целей стратегического характера (раз​работка и реализация стратегии развития, исследовательская и аналитическая работа по многоаспектной проблеме, формирование и проведение в жизнь ка​кой-либо определенной концепции действий и другие долгосрочные программы и цели). В этой ситуации важно заимствовать у «команды» все положительные фак​торы активизации «человеческого фактора» и исключить жесткие организацион​ные рамки сжатых сроков, автономного самоуправления и однозначных форм сти​мулирования.
Например, в управленческой среде крупной фирмы или в государственном образовательном учреждении под командой понимается группа специалистов — руководителей разного уровня, связанных (неформально!) единством понимания перспективы организации и методов ее достижения, проводящих в своих коллек​тивах единую согласованную политику по достижению поставленных целей.
Такая группа может сложиться стихийно (это подарок Судьбы для руководства!), но в большинстве случаев это результат кропотливой, чрезвычайно важной работы первого лица по созданию «своей» команды. Причем роль пер​вого лица может взять на себя и узкая группа учредителей-единомышленников, руководящее ядро предприятия, политической партии, общественной организа​ции и т. п.
ТРЕБОВАНИЯ К ЧЛЕНАМ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ КОМАНДЫ
1. Члены команды должны быть единомышленниками по трем ключевым факторам взаимодействия:
□ единство цели и методов ее достижения; целевое триединство интеллекту​альной команды должно дополняться триединством личностных качеств чле​нов команды:
• активная позиция и высокий уровень личной инициативы и ответственности;
• профессионализм;
коммуникативная культура;
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□  единство мотивационных стимулов: мотивация членов интеллектуальной ко​манды может быть различной (в зависимости от должностного положения и личных стартовых возможностей), но обязательно взаимосогласованной и поддерживаемой всеми членами команды;
□  единство ценностных ориентации.
2. Члены команды должны пользоваться взаимным уважением и иметь вы​сокий уровень психологической совместимости, по крайней мере, с нефор​мальным лидером команды.
Такая неформальная интеллектуальная команда обладает всеми достоинства​ми «классической прикладной» команды по повышению эффективности деятель​ности и самоотдачи каждого члена команды и не обременена ее организационно-управленческими рамками.
Организация деятельности неформальной интеллектуальной команды осуще​ствляется в рамках управленческой деятельности всей организации в целом и до​полняется различными неформальными встречами всех или отдельных членов команды.
Главная задача руководителя неформальной интеллектуальной команды — поддержание высокого мотивационного уровня эффективной деятельности команды, который достигается за счет:
Q укрепления положительного психологического климата взаимного сотруд​ничества всех членов команды;
□ последовательной реализации мотивационных стимулов (различного харак​тера) отдельных членов команды.
Следует отметить определенную разницу между неформальной интеллектуаль​ной командой и просто группой специалистов-единомышленников.
Неформальная интеллектуальная команда является определенной нефор​мальной организационной структурой, планомерно и целенаправленно действу​ющей в интересах стратегического развития конкретной организации, учрежде​ния, предприятия, фирмы.
Группа единомышленников представляет собой скорее определенный инфор​мационный клуб по интересам, чем действенный механизм развития какой-либо организации. Такой тип клубов или объединений единомышленников особенно часто встречается в гуманитарной сфере, начиная со знаменитой «Могучей куч​ки» русских композиторов и кончая Санкт-Петербургским деловым клубом.
При формировании команды руководитель не должен забывать главное прави​ло классического менеджмента:
«Создавай команду не на основе дружеских (родственных) связей,
а дружеские связи формируй на основе успешного командного
сотрудничества».
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МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД К ФОРМИРОВАНИЮ КОМАНД
Метод организации интеллектуальных и управленческих команд хорошо заре​комендовал себя и в больших коллективах численностью до 60-80 человек. Это могут быть крупные и средние функциональные подразделения (службы, отделы, лаборатории, сектора) различных фирм, банков, проектно-исследовательских и образовательных организаций, предприятия всех сфер производства и обслужи​вания, общественные организации, политические движения и партии, муниципаль​ные образования и т. п.
Кадровая стратегия руководства в этом случае строится таким образом, что​бы управляющее, профессиональное и уважаемое ядро коллектива образовало в конечном итоге неформальную интеллектуальную команду. В нее войдут руко​водители нижнего звена, ведущие менеджеры, ключевые специалисты и обяза​тельно — неформальные лидеры коллектива, формирующие психологический кли​мат и общественное мнение. Они не обязательно являются руководителями или ведущими специалистами, но в силу своих личностных качеств (решительность, убежденность, повышенная эмоциональность и болезненное самолюбие, коммуникативные и лидерские данные) часто «задают тон» и пользуются боль​шим влиянием в коллективе. Если в конкретном коллективе есть такие нефор​мальные лидеры и они не вписываются в проектируемую руководством команду, их нужно под благовидным предлогом вывести из коллектива до того, как будет сформирована команда. В противном случае они рано или поздно нанесут не​поправимый вред, вольно или невольно создадут конфликтную ситуацию или «аль​тернативную» команду.
Численность неформальной интеллектуальной команды не имеет большого значения; классический ориентир — 7±2 человека — действует и в большом кол​лективе. Главное, чтобы команда пользовалась человеческим и профессиональ​ным влиянием в коллективе, была бы уважаемой когортой специалистов, к кото​рым бы прислушивались остальные сотрудники. В коллективе не должно быть других центров психологического влияния и противодействия, тогда остальные сотрудни​ки, представляя довольно разрозненную и психологически неконсолидированную массу, будут тянуться к неформальной команде коллектива, идти за ней и вдохнов​ляться ее результатами.
Безусловно, создание такой команды — достаточно длительный, кропотливый и психологически «тонкий» процесс, но он является стержневым в общей страте​гии устойчивого развития организации. Ее успех в любой сфере определяют не новые технологии и оборудование, а эффективный «человеческий фактор». Если он не учитывается, то никакие оригинальные продукты и современные технологии не помогут: они являются лишь средством достижения успеха, а эффективное ис​пользование этих средств осуществляется конкретными людьми.
Многолетний опыт западных и отечественных фирм и организаций постоянно подтверждает известную управленческую истину:
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Психологический и мотивационный настрой сотрудников — фактор I   более значимый, чем все вложения фирмы в ту или иную перестройку.
Действительно, процесс создания команд является достаточно сложным и дли​тельным кадровым процессом.
При подборе кандидатов прежде всего надо определиться, какие их характе​ристики являются в каждом конкретном случае приоритетными, а какие — второ​степенными. Рассчитывать на быстрый подбор кандидатов, полностью удовлетво​ряющих всем требованиям, — по меньшей мере наивно и непрофессионально.
Во-первых, команду изначально целесообразно формировать не из специали​стов «со стороны», а из кадрового состава сотрудников организации, которые знают специфику работы, и их самих хорошо знает коллектив.
Во-вторых, в зависимости от конкретных условий и требований приоритет мо​жет быть отдан либо высокому уровню профессиональной квалификации, либо личностным характеристика/и кандидатов.
В первом случае нередко возникают сложности в налаживании взаимодействия между членами команды, а также между командой и всем коллективом, поскольку специалисты высокой квалификации, как правило, уже достаточно сложившиеся индивидуумы, ко многим из них еще нужен персональный подход. К тому же их мотивационные запросы достаточно высоки.
Во втором случае при преимущественном внимании к личностным характери​стикам кандидатов можно собрать неплохую команду, но есть опасность, что она не будет иметь необходимость влияния в коллективе из-за недостаточно высокого уровня квалификации.
Истина, как говорится, всегда посередине. Целесообразно подобрать двух-трех ключевых специалистов с приемлемыми личностными характеристиками, исходя из высоких профессиональных требований. Остальных членов команды подбирать им в помощь, обязательно с их участием, уделяя внимание личностным характери​стикам кандидатов. При этом уместно использование так называемой технологии «чистого листа»: кандидаты отбираются исходя из высоких требований к личнос​тным характеристикам. Считается, что организации (фирме) выгоднее самой до​вести их до требуемого профессионального уровня с учетом специфики и условий самой организации. Такие кандидаты более преданны данной организации, да и их мотивационные запросы изначально достаточно скромны. Организация также учитывает, что успешно развить коммуникационные способности своих кандида​тов можно с помощью специальных психологических тренингов, методики кото​рых уже достаточно хорошо отработаны на практике.
Необходимо отдельно рассмотреть требования, предъявляемые кандидатам при формировании управленческих команд. Потребность в управленческих ко​мандах в настоящее время наиболее высока во всех сферах жизнедеятельности общества, и в этой области уже наработан достаточный опыт.
Обратим внимание на те группы навыков и умений, которыми в профессио​нальном плане должны обладать (или стремиться к их освоению) потенциальные
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кандидаты в управленческие команды в любой сфере — от малого бизнеса до по​литической партии.
1.  Навыки системного мышления и владения ситуационным анализом
Эти навыки необходимы для анализа, планирования своей деятельности в ус​ловиях ограниченной определенности и постоянных перемен факторов внешнего воздействия.
Целесообразно оценить такие способности кандидатов, как:
□  умение выделять из разнообразных источников полезную информацию по сравнительным данным, технологиям, методам, рыночной конъюнктуре, по​тенциальным конкурентам и т. п.;
□  умение системно анализировать имеющуюся информацию с целью форми​рования определенных прогнозов, стратегии действий, выработки новых направлений деятельности;
G умение оценивать риски возможных действий, объективно анализировать все «за» и «против» различных сценариев развития событий.
2.  Коммуникативные данные кандидатов
Обычно оцениваются способности кандидатов:
□  создавать атмосферу доверия, ценить идеи, выдвигаемые другими, вовле​кать коллектив в активную работу, не замыкая все задачи на себе;
□  формировать мотивационные стимулы для сотрудников, обеспечивая их ре​сурсами, обратной связью, обучением и тренингом, необходимыми для их личностного и профессионального роста;
□  ясно и убедительно аргументировать свои предложения и предложения других, направленные на рациональный способ достижения конечного ре​зультата.
3. Лидерские способности кандидатов
Выявляются следующие качества:
□  уверенность, умение четко определить наиболее рациональный вариант действий и заразить других уверенностью в успехе выбранного пути;
□  умение наладить партнерское взаимодействие даже с теми службами и парт​нерами, с которыми традиционно складываются конфликтные отношения;
□  нацеленность на действие и результат, способность брать на себя ответ​ственность за достижение поставленных целей, преодолевая внешние труд​ности и бюрократические барьеры.
Важно отметить, что если формирование производственных и целевых интел​лектуальных команд может производиться официально и достаточно открыто, то создание управленческих команд целесообразно проводить без излишнего ажиотажа и открытости, поскольку такие команды — не конкурсные мероприятия Для широкой публики, а рабочий инструмент руководства организации, фирмы, партии и т. п.
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ДИАГНОСТИКА ЖИЗНЕСПОСОБНОСТИ И РАСПРЕДЕЛЕНИЕ РОЛЕЙ В КОМАНДЕ1. ОРГАНИЗАЦИЯ ПЕСОЧНОЙ ТЕРАПИИ
Предположим, что на основании собеседования и тестирования предложены кандидаты в члены новой команды. Все они соответствуют требованиям — имеют высокий уровень интеллекта, обладают достаточными лидерскими и коммуника​тивными способностями. Но насколько кандидаты совместимы друг с другом? Смо​гут ли они результативно работать именно в таком составе? Как они влияют друг на друга? Как бессознательно могут быть распределены роли между ними? На эти вопросы может ответить только психолог, после того как проведет серию наблю​дений за кандидатами в члены команды в контексте неструктурированной твор​ческой совместной деятельности.
Как организовать такое наблюдение? Есть испытанный метод — «парня в горы тяни, рискни; не бросай одного его; пусть он в связке одной с тобой, там поймешь, кто такой». Действительно, члены команды, оказавшись в экстремальных обстоя​тельствах, проявляют себя наилучшим образом. Однако не каждая фирма имеет возможность организовать для потенциальных членов команды испытания в духе «Последнего героя».
Одним из эффективных научных методов определения совместимости членов команды является метод песочной терапии2. Научный подход к игре с песком был обоснован Карлом Густавом Юнгом и его последователями. Сегодня песочная те​рапия получает довольно широкое распространение среди практических психо​логов и в нашей стране.
Наблюдение за кандидатами в процессе коллективного создания песочных картин дает богатую диагностическую информацию о стиле взаимодействия меж​ду ними и позволяет сделать прогноз относительно жизнеспособности команды. Совместное рисование также является информативным источником, но уступает по точности прогнозирования методу песочной терапии.
Метод песочной терапии широко используется в психологическом консульти​ровании детей, подростков и взрослых. Для анализа совместимости кандидатов в члены команды и прогноза ее жизнеспособности используются только среда и диагностический инструментарий метода песочной терапии.
Для организации среды наблюдения необходимо иметь:
□ деревянный ящик размером 100x140 см, глубиной 8 см (внутренняя по​верхность ящика окрашена в голубой цвет, борта символизируют небо, дно — воду);
G чистый, просеянный песок (ящик заполнен на треть);
1  Раздел предназначен специально для психологов.
2 Подробнее о методе песочной терапии вы можете прочитать в книгах авторов «Практикум по
креативной терапии», «Практикум по песочной терапии».
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□ разнообразные миниатюрные фигурки высотой не более 15-20 см (дома, человечки, животные, растения, живая и искусственная зелень, все, что есть в природе — камни, ракушки и прочее).
Коллекция миниатюрных фигурок расставляется на столах или стеллажах ком​наты для занятий, песочница устанавливается посередине комнаты. Психолог при​глашает кандидатов к песочнице, просит их «познакомиться» с песком: прикос​нуться к нему, прислушаться к своим ощущениям, потом погрузить в него руки, перетереть песок ладонями. После небольшого «знакомства» с песком (отметим, что эта процедура позитивно влияет на психоэмоциональное состояние и нейтрали​зует негативную психическую энергию) психолог просит кандидатов расположиться в креслах (стульях) вокруг песочницы, расслабиться и послушать инструкцию.
Инструкция для создания песочной картины
Вы — великие мудрецы. Однажды вы отправились в странствия. Вам хотелось отыскать такое место на земле, которое было бы еще не освоено человеком. Вы долго путешество​вали, встречали разных людей, бывали в разных местах. И вот однажды вы увидели пе​ред собой бескрайнюю пустыню. Сомнений не было — вы нашли то, что искали. Открой​те глаза и оглянитесь вокруг: перед собой вы видите песок, но рядом с вами коллекция миниатюрных фигурок. Эти герои, дома, животные, растения, машины, камни, раковины и многое другое помогут вам преобразить пустыню. Вы можете вызвать дождь — полить песок водой, — и тогда могут появиться горы, холмы, долины из песка. Вам подвластно раздвинуть пески — и обнаружить голубую воду. Так могут появиться реки, озера, моря и океаны.
О, мудрейшие! Превратите пустыню в цветущую страну и населите ее теми, кто достоин жить в ней!
Кандидаты подходят к песочнице и начинают процесс преобразования пусты​ни. Во время игры может негромко звучать музыка. В среднем это занимает 15-20 мин, в течение которых психолог внимательно следит за играющими.
Наблюдение за совместной игрой
Наблюдая за совместной игрой в песочнице, психолог собирает информацию по четырем показателям: характер взаимодействия участников игры между собой;
□  распределение ролей в группе;
□  стиль поведения каждого участника игры;
□  ценности, объединяющие участников игры.
Эти показатели входят в понятие «стиль ситуативной коммуникации» (ССК). Стиль ситуативной коммуникации отражает многообразие взаимодействий меж​ду кандидатами в члены команды в процессе создания песочной композиции или иной совместной деятельности, а также ее обсуждения. Последовательно рассмот​рим каждый показатель.
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Характер взаимодействия участников игры между собой
Участники игры могут сотрудничать между собой. Они могут предварительно договориться о том, кто какую территорию занимают, что они строят. Таким обра​зом, каждый имеет свою территорию в песочнице, но общая картина создается авторами коллегиально и, заметим, бесконфликтно. Этот характер взаимодействия мы обозначим как сотрудничество, далее нам это потребуется для заполнения протокола наблюдений.
Участники группы могут строить картину, объединенную общей идеей. Терри​тории членов группы не выделены, размыты; все подчинено единой идее, царит полное взаимопонимание. В этом случае мы можем наблюдать ассимиляцию.
Допустим, в песочнице появляются несколько автономных стран, которые не мешают друг другу (все или кто-то из участников игры строят обособленно друг от друга). Иногда между ними есть средства коммуникации (дороги, мосты, прохо​ды), но случается, что они вообще отсутствуют. Бывает, что два члена группы на​ходятся между собой в конфронтации, а другой (или двое других) спокойно строят свои миры. Иногда кто-то создает свою «параллельную страну», тогда как другие участники строительства демонстрируют сотрудничество. В данном случае можно фиксировать «параллельную игру».
Но нередко скрытый конфликт переходит в песочнице в явную форму. И тогда мы говорим о конфронтации между участниками игры или отдельными ее членами. Если в группе находятся два или более лидера, может наблюдаться открытое про​тивостояние и даже разразиться конфликт. При этом группа может спонтанно разде​литься на подгруппы. В данном случае в протоколе фиксируется конфронтация.
«Борьба за территорию» может проходить как драматично, так и мирно. На​пример, один участник игры расставляет свои фигурки по всей территории песоч​ницы, говоря о том, что он улучшает этот мир. Но тем самым он фактически «конт​ролирует территорию».
Отметим, что психолог только наблюдает за кандидатами, не давая им оценку, и старается определить ресурсы их взаимодействия друг с другом.
Распределение ролей
Наблюдая за игрой в песочнице, можно определить распределение ролей в группе. Обычно сразу проявляются лидеры, которые начинают предлагать, дикто​вать, нормировать и прочее. Таким образом проясняется не только лидер, но и его направленность, созидательная или разрушительная, а также стиль руководства, демократичный или авторитарный.
Наблюдая за спонтанным распределением ролей, специалист выявляет также и связи между членами группы. Набирается материал для социометрии.
Стиль поведения каждого участника игры
В группе человек может проявить себя с неожиданной стороны. Этот показа​тель будет информативен только в том случае, если психолог имеет возможность индивидуального общения с кандидатом.
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Ценности, объединяющие участников игры
Обычно фигурки или элементы ландшафта, символизирующие общегрупповые ценности, располагаются в центре. Что может объединить разных людей? Удоволь​ствия и развлечения — в центре мы увидим развлекающиеся фигурки. Духовные устремления — там займут свои места Ангел, Храм, Мудрец, Учитель. Стремление к успеху и проявлению себя — соответственно, гора и фигурки. Так или иначе в центре групповой картины располагается нечто общее для всех. Также важно от​метить, кто предложил центральную композицию и фигурки. Как правило, этот че​ловек будет играть особую роль в жизни команды.
Если центр групповой композиции пуст, то либо группа еще не нашла общие ценности, либо уровень взаимодействия между ее участниками достаточно поверх​ностен, либо происходит нечто, что нуждается в дополнительном изучении пси​холога.
Все наблюдения психолог может фиксировать в протоколе наблюдения.
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Когда кандидаты закончат общую композицию, психолог может переходить к ее обсуждению.
Обсуждение песочной картины
Расскажите о стране, которую вы создали, и об истории ее создания.
Интересно, кто начинает рассказ о картине. Как правило, это либо лидер груп​пы, либо тот, кто был максимально вовлечен в процесс создания композиции. Пер​вым вступает тот, кто готов брать на себя ответственность за группу.
Хотелось бы вам оказаться в этой стране?
Ответ на этот вопрос покажет, насколько кандидаты готовы создавать комфорт​ные для себя условия. Иногда некоторые участники игры говорят о том, что им не хотелось бы попасть в эту страну. Это сигнал — им некомфортно в группе. На​сколько это серьезно, покажут другие совместно созданные песочные картины.
Хотелось ли вам что-либо изменить в этом мире?
Если большинство кандидатов хотят что-либо изменить в этом мире, то это сви​детельствует об их неудовлетворенности общим результатом. Данное обстоятель​ство, естественное для других групп, в случае работы с кандидатами в члены од​ной команды является фактором риска. По-видимому, кандидаты недостаточно совместимы друг с другом. Подвергается ли это обстоятельство коррекции или нет, покажут последующие совместные игры. Если и на третью-четвертую совместную игру кандидаты по-прежнему будут не удовлетворены общим результатом, следу​ет говорить о нежизнеспособности данного состава команды.
Внести изменения захотел один кандидат. Как он себя поведет дальше? Будет ли он настаивать на изменениях, будет ли советоваться с командой, или предпоч​тет внести свои изменения сразу, пока комментирует их? Если кандидат начинает навязывать свою линию, то перед нами потенциальный источник напряжения в ко​манде, ее «слабое звено».
Что бы вам хотелось взять для себя из этой страны в реальный мир: идею, со​стояние, мысль, ощущение, впечатление?
Ответ на этот вопрос покажет ценность происходящего для кандидатов, уро​вень их вовлеченности в групповую деятельность.
Участники игры могут обменяться и другими впечатлениями, после чего психо​лог просит их разобрать картину и разровнять песок.
Для того чтобы сделать общее заключение относительно жизнеспособности группы, психологу потребуется от четырех до семи занятий.
Отметим, что совместные игры в песочнице не только диагностичны, но и тре​нируют навыки взаимодействия друг с другом, формируют коммуникативную куль​туру членов команды. Песочные композиции также подскажут интересные идеи в практике работы команды, поэтому песочница может стать важным элементом оборудования офиса. Завершая обзор основ командообразования отметим, что на мероприятия по формированию команды важно отводить 10-15% рабочего времени в неделю.

Глава 2
ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТЫ В КОМАНДЕ
Для того чтобы действовать продуктивно, члены команды должны уметь следующее:
□  организовывать и координировать все работы в команде;
□  планировать свою деятельность и осуществлять контроль за исполнением заданий;
□  осуществлять ситуационный анализ.
ОРГАНИЗАЦИЯ И КООРДИНАЦИЯ РАБОТЫ В КОМАНДЕ, ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ С ДРУГИМИ КОМАНДАМИ ИЛИ ВНЕШНИМИ ПАРТНЕРАМИ
Первое условие продуктивной деятельности команды — организа​ция и координация работы.
Для реализации данного условия необходимо:
□  организовать работу по выполнению командой задания;
□  координировать работу членов команды;
□  обеспечивать взаимодействие с другими командами, службами или внешни​ми партнерами.
Организация работы в команде включает:
□  мотивацию деятельности всех ее членов;
□  рациональную расстановку и распределение работ между членами команды;
□  обеспечение условий, средств, материалов и ресурсов, необходимых для текущей работы команды.
В данном случае особую значимость приобретает деятельность руководителя (лидера) команды. Распределение работ и обеспечение необходимых условий яв​ляются обязательными действиями руководителя, но не ключевыми.
Основным содержанием работы руководителя команды является повседнев​ное решение следующих управленческих задач:
Q установление и поддержание доброжелательной спокойной рабочей атмо​сферы в команде;
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□ получение достаточных подтверждений того, что члены команды правильно поняли задание и прониклись необходимой ответственностью его качествен​ного выполнения в срок;
□  формирование стремления к самостоятельной работе в среде доброжела​тельного взаимодействия с другими и без постоянного обращения к руково​дителю по вопросам, которые могут быть решены самостоятельно;
□  организация профессионального роста членов команды;
□  формирование повышенной активности и ответственности при возникнове​нии непредвиденных обстоятельств, грозящих срывом работ.
Хороший руководитель — это тот руководитель, при котором команда ра​ботает в нормальных условиях самостоятельно и ответственно. Главная задача руководителя — поиск, организация и обеспечение возмож​ностей нормального функционирования и развития команды в последующие календарные периоды и в перспективе.
Результативная работа «на опережение» и предупреждающая нейтрализация возникающих помех — вот основное назначение и критерий ценности любого ру​ководителя. В противном случае он становится обычным администратором, вязнет в «текучке» ежедневных забот и обрекает на провал подготовку и реализацию стратегических целей развития команды и организации в целом.
ОРГАНИЗАЦИЯ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ МЕЖДУ КОМАНДАМИ ИЛИ ВНЕШНИМИ ПАРТНЕРАМИ
Основные проблемы по организации взаимодействия между командами воз​никают в ситуациях, когда они находятся на одном уровне управления в организа​ционной структуре и подчинены разным руководителям или непосредственно ру​ководителю всей организации.
При отсутствии доброжелательных отношений между руководителями различ​ных команд взаимодействие между ними может стать постоянным источником кон​фликтов и привести к срывам в работе организации в целом. Конфликтные ситуации могут возникать и между доброжелательными друг к другу руководителями вслед​ствие несовпадений точек зрения, разной трактовки общей задачи, избыточной принципиальности и стрессовых условий складывающейся обстановки.
Равенство должностных управленческих прав и полномочий руководителей вза​имодействующих команд всегда будет «головной болью» для руководства органи​зации, особенно если конфликтующие руководители являются квалифицирован​ными специалистами в своей области и в равной степени нужны и полезны для организации в целом.
Наиболее тривиальный путь организации взаимодействия между командами — решение возникающих спорных ситуаций вышестоящим руководителем. Этот
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часто встречающийся на практике путь считается тупиковым по следующим причинам:
□  руководство теряет драгоценное время на решение мелких и крупных конф​ликтов и налаживание отношений;
□  при отсутствии руководства на месте вся работа останавливается и никто не несет за это ответственности;
□  постоянные конфликты формируют дух соперничества и устойчивые нега​тивные отношения между членами взаимодействующих команд;
□  ситуация постоянной конфронтации парализует весь коллектив организа​ции, и коллектив единомышленников разделяется на враждующие лагеря.
В системном плане рациональный выход из любых нестандартных ситуаций заключается в открытом и четком установлении «правил игры» (механизмов раз​решения конфликтных ситуаций).
Даже если сначала они будут несовершенны (в дальнейшем они будут отшли​фованы на практике), они сыграют свою положительную роль: ликвидируется уп​равленческий «тупик», укрепится вера коллектива в эффективную управляемость организации в целом.
В отношении организации взаимодействия между командами за основу прини​мается принцип приоритетности интересов организации в целом:
□  руководитель любой команды несет личную ответственность за своевремен​ное согласование своих плановых позиций со взаимодействующими коман​дами и службами;
□  при участии нескольких команд и служб в выполнении планового задания (или внеплановой работы) решающей является позиция той команды или службы, которая несет ответственность за конечный результат.
При формировании календарных планов (долгосрочных и оперативных) каж​дая команда представляет на утверждение руководству проект своего плана, под​писанный руководителями взаимодействующих команд или внешних партнеров. Их отсутствие часто свидетельствует о неумении конкретного руководителя уста​навливать нормальное деловое сотрудничество со смежными командами или ины​ми внешними партнерами.
Соответственно, при определении целевых установок на календарное плани​рование руководство информирует всех руководителей команд и служб о струк​туре общих плановых позиций организации в целом и об ответственности всех руководителей за профессиональное согласование всех позиций. В дальнейшем руководство совместно решает только те вопросы организации взаимодействия, которые по объективным обстоятельствам команды не могут решить самостоя​тельно.
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ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМАНДЫ
Второе условие продуктивной деятельности команды — планирование.
Планирование — это процесс создания комплекса согласованных между собой действий, позволяющих команде реализовывать поставленные задачи и достичь намеченных целей.
Планирование не является прерогативой только руководителя команды или организации. Каждый член команды составляет текущий план распределения сво​его рабочего времени по осуществлению закрепленных за ним позиций общего
плана.
Планирование включает следующие процедуры (выполняемые одновременно
или в течение некоторого времени):
□  определение стратегических и оперативных целей («Куда двигаться?»);
□  определение стратегии развития («Как двигаться?»);
□  составление долгосрочного плана достижения стратегических целей («Ка​ким образом достичь результата?»);
□  оперативное календарное планирование («Каким конкретным способом ре​шать задачи?»);
□  организация отчетности по установленным плановым позициям («Как себя проконтролировать, чтобы не сбиться с пути?»).
Необходимость планирования побуждает всех членов команды детально про​работать для себя всю схему последовательных действий по выполнению плано​вых позиций и сопутствующих установок.
В награду команда получает следующие «блага»:
□  более четкое представление о результате, после достижения которого цель (план)считается выполненной;
□  состав и характер ожидаемых «уязвимых мест», о которых ранее имелось расплывчатое представление;
□  более ясное представление о степени реализуемости отдельных намечен​ных мероприятий;
□  четкое представление о состоянии и качестве наличных ресурсов (матери​альных, финансовых, кадровых, организационных, строительных и др.);
□  перечень проблем, не решенных на стадии формирования плана из-за не​достатка информации и неопределенности ситуации;
□  выбор рационального плана действий из нескольких возможных вариантов на основе анализа возможных потерь (оценки рисков) при срыве намечен​ного плана;
Q оценка характера ряда неопределенностей на этапе формирования плана, требующих последующей оперативной корректировки плана; оценка име​ющегося резерва на блокирование непредвиденных обстоятельств.
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Если кто-то из членов команды ссылается на отсутствие условий для планиро​вания, то обычно это попытка оправдать собственное неумение планировать.
Один из парадоксов рыночной экономики заключается в том, что именно во времена высокой нестабильности общества планированию уделяется больше внимания: чем больше внешнего хаоса, тем больше порядка должно быть во внут​ренней организации действий команды (приходится учиться управлять обстоятель​ствами). Составляя рациональный план действий, команда создает собственный инструмент контроля и управления продвижением к намеченным целям. Одновре​менно план является эффективным тренингом профессионального самообучения, в ходе которого приобретаются знания, опыт и профессионализм, которые можно получить, только освоив эффективное планирование.
ЭТАПЫ ПЛАНИРОВАНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ Целеполагание
I Цель — есть форма представления результата. Формулировка цели должна | раскрыть этот ожидаемый результат.
Чем конкретнее цель, тем реальнее результат и перспектива его достижения.
ПРИМЕР
Цель — освоить новую технологию ведения учебных занятий.
Ожидаемый результат — основная часть преподавательского состава практичес​ки планирует и ведет свои занятия по новой технологии.
Для того чтобы сформулировать цель, необходимо записать первую подходящую формулировку цели и оценить, какие явления (показатели, параметры, эффекты) явились бы доказательством того, что цель достигнута. Это и будет ожидаемый результат. Найдя наиболее удобное (убедительное) явление, подтверждающее выполнение цели, необходимо скорректировать ее формулировку.
Формулировка цели-результата — это самый важный этап пла​нирования, так как в процессе формулирования цели-результата чле​ны команды прорабатывают схему его достижения, т. е. содержатель​ную часть самого плана.
Главное, не ставить слишком абстрактных или далеких целей. Чем дальше во времени цель, тем меньше в данный момент точной информации о возможностях ее достижения. Кроме того, нельзя забывать и о вероятностной природе сопут​ствующих условий и обстоятельств.
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Формулировки прежней системы типа: «усилить...», «поднять...», «углубить...» — это формулировки не целей, а возможных путей (направлений) их достижения. А это — не одно и то же!
Если необходимую цель невозможно конкретизировать как предполагаемый результат, то необходимо разделить ее на ряд последовательных представимых подцелей, или «древо целей». Они и составят комплекс задач, решение которых способствует выполнению поставленной цели.
Не случайно в заявках на финансирование требуется раскрыть не только цель предлагаемого проекта, но и задачи (подцели), решаемые в ходе проекта. Это позволяет лучше понять общую формулировку цели и путей ее достижения.
ПРИМЕР
Цель — команда преподавателей должна освоить новую технологию ведения учеб​ных занятий. Задачи:
•  приобрести и установить необходимое оборудование и наглядные пособия;
•  разработать и издать необходимое количество методических материалов и по​собий;
•  овладеть методами эффективного использования оборудования и пособий;
•  организовать цикл демонстрационных и пробных учебных занятий;
•  перейти на планово-календарную основу учебных занятий по новой технологии.
Детализация разбиения цели на задачи определяется тем, как должен быть представлен ожидаемый результат по каждой  задаче.
Определение направлений достижения намеченной цели (разработка стратегии и тактики)
В зависимости от того, какие результаты должны быть достигнуты, конечная цель может быть разбита на несколько задач. Назначение этой процедуры пла​нирования — составление набора различных вариантов выполнения постав​ленных задач. Для того чтобы составить набор вариантов, необходимо проана​лизировать:
Q фактические и ожидаемые ресурсы команды;
Q реальные социально-экономические условия и конъюнктуру;
Q поведение внешних партнеров и руководящих органов;
Q уровень подготовки членов команды.
Затем из всех существующих вариантов выбирается один-два рациональных варианта, удовлетворяющие следующим требованиям:
□ достаточные собственные ресурсы команды;
Q достаточная реальность выполнения в планируемые сроки (на уровне про​гнозируемого развития внешней и внутренней ситуации);
Q допустимый уровень потерь при выполнении выбранного варианта действии (оценка рисков).
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Выбранные варианты действий и составят основу стратегии достижения постав​ленной цели.
ПРИМЕР
Задачи:
•  подготовить и провести методический тренинг-семинар;
•  разработать и издать необходимые методические материалы и пособия. Варианты выполнения задач:
•  оплатить методические материалы и обучение одного члена команды в орга​низации, владеющей новой технологией;
•  заключить договор с организацией, владеющей новой технологией, на реа​лизацию поставленных задач;
•  разработать проект реализации поставленных задач и получить финансирование в вышестоящих органах или грант у отечественных или международных фондов.
Выбор основного направления действий производится на основе оценки соотно​шения «важность (срочность) решения задач — допустимый уровень затрат и рисков».
Составление долгосрочного плана
Стратегический план составляется на обозримый период времени, от трех до пяти лет.
В современных условиях целесообразно опираться на трехлетние планы и на​бор жизненно важных стратегических целей на пятилетку. Составление 5-летних планов развития целесообразно в установившихся рыночных условиях после того, как экономика страны вышла на стабильный уровень развития.
Стратегический план должен содержать следующие сведения:
□  набор стратегических жизненно важных целей по различным направлениям деятельности команды с указанием ожидаемых результатов;
Q основные пути достижения стратегических целей с указанием основных эта​пов промежуточных годовых результатов;
□  список членов команды, ответственных за различные этапы подготовки и реализации долгосрочного плана;
Q социальные перспективы реализации стратегического плана для всех чле​нов команды, как основа мотивации его исполнения;
□  ресурсы и результаты работы, на которые опирается разработка стратеги​ческого плана;
Q варианты изменения стратегического плана при возникновении прогнози​руемых негативных обстоятельств; Q периодическая плановая корректировка стратегического плана.
Основные рекомендации по составлению стратегического плана:
Q план не может быть исчерпывающим и изначально утвержденным на весь
период планирования, так как его разработка всегда осуществляется в
условиях  частичной  неопределенности;
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□  важно уметь рационально сочетать точные расчеты с укрупненными или эм​пирическими оценками и помнить, что основная часть затрат часто опреде​ляется не материальными ресурсами, а неформальными категориями:
•  организационные ошибки членов команды;
•  задержки и проволочки в работе различных структур, что приводит к из​менению исходной ситуации;
•  внешние и внутренние помехи;
□  необходимо сопоставлять несколько вариантов финансовой, кадровой, сбы​товой стратегии. Самый рациональный из них — необязательно самый экономичный по затратам!
□  необходимо заложить определенные резервы (времени, средств и т. п.) для решения непредвиденных проблем. Под резервами понимаются также воз​можности подключения новых членов команды, нового сотрудничества, партнерства и другие неформальные действия, подготовленные и предус​мотренные заранее. В противном случае составленный план станет памят​ником идеального планирования и рухнет при первом столкновении с ре​альностью, тем более — в российских рыночных условиях;
□  реализация любого плана, тем более стратегического, опирается на лич​ную ответственность всех членов команды.
Для стратегического плана развития, как и для любого плана, характерна таб​личная форма представления:
	Сфера деятель​ности команды
	Страте​гические цели (в календар. послед-ти)
	Ожида​емый результат
	Сроки реализа​ции
	Члены команды, ответственные исполнители
	Ресурсы
	Примечания (условия, ограничения, требования)

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	
	
	
	
	
	
	


Оперативное календарное планирование
Для оперативно-календарного планирования определяющим является годовой план работы команды, сформированный на основе ранее разработанного стра​тегического плана развития.
Оперативно-календарное планирование включает в себя квартальное и еже​месячное планирование.
Недельные графики работ составляются в периоды напряженной непрерывной работы, когда в силу различных обстоятельств установлены крайне сжатые сроки.
Ежедневные, еженедельные, ежемесячные графики работ команды состав​ляются, когда необходимо создать опережающее выполнение плановых сроков с целью формирования резервов (времени, материалов и др.), необходимых для нейтрализации ожидаемых помех.
Важно отметить, что на любом уровне планирования, в том числе и в недельных графиках, должна четко записываться форма представления результата и дата
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исполнения определенной работы. В противном случае план из инструмента опе​ративного регулирования превращается в бюрократическую отчетность, что в ра​боте команды недопустимо.
Планируя свою работу, члены команды должны помнить следующее: Q основная работа всегда выполняется вовремя, губят ее «мелочи» по оформ​лению и представлению результата в срок; Q в рыночной экономике важен результат, а не ссылки на непредусмотренные
объективные обстоятельства;
□ основное внимание — к смежникам, тем, кто не входит в состав команды, но задействован в работе.
Оперативно-календарный план команды
	Этап, стадия, направ​ление
	Содер​жание работ
	Сроки исполнения
	Ответствен​ный испол​нитель
	Форма
представ​ления результата
	Примечание (условия ограни​чения)
	Отметка о выпол​нении

	
	
	начало
	окончание
	
	
	
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	
	
	
	
	
	
	
	


Плановая отчетность
Любой план теряет смысл, если не установлен порядок и форма отчетности по плановым позициям.
Формы отчетности устанавливаются по взаимной договоренности и должны быть максимально упрощены. В отчетах членов команды содержится характеристика незавершенных позиций, значимый результат по которым должен быть получен в последующие календарные периоды.
Контроль выполнения работы
В хорошо сработанной небольшой команде каждый сам себя контролирует на своем участке работ. Функция контроля за исполнением всего объема работ возложена на руководителя.
В некоторых организациях и учреждениях управленческая функция контроля исполнения нередко воспринимается как функция администратора-надсмотрщи​ка. Зачастую сотрудники болезненно реагируют на начальственный интерес к выполняемому ими заданию, воспринимая его как недоверие к своей квалифика​ции и ответственности.
Команда потому и является командой, что подобное положение дел в ней недо​пустимо.
В чем суть контроля исполнения работы в команде? План планом, но жизнь не стоит на месте. Постепенно, по мере выполнения работы, проясняются те сложно​сти и «узкие места», которые при формировании общего плана представлялись
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иначе; у членов команды накапливаются идеи по поводу выполняемой работы; изменяются внутренние и внешние условия.
Следовательно, контроль исполнения работы в команде обеспечивает:
□  личное представление руководителем команды складывающейся ситуации с выполнением плановых заданий (и не только плановых);
□  выявление «узких мест» и возможностей их преодоления;
□  выявление ожидаемых помех;
□  оценку характера взаимодействия с другими командами внутри организа​ции и внешними партнерами;
□  получение обратной связи от членов команды;
□  оценку настроения членов команды в процессе осуществления поддержи​вающей или мотивирующей работы;
В команде возможны следующие формы контроля исполнения работы:
□  ежедневные (еженедельные) совещания с докладом всех членов команды о состоянии работ;
□  периодические (по ситуации) совещания ответственных исполнителей коман​ды, связанные с «узкими местами» в деятельности команды;
□  ежедневная (выборочная) работа руководителя с одним из членов коман​ды, для того чтобы «держать руку на пульсе»;
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□  использование «режима автоответчика» для записи всех сообщений обрат​ной связи и тревожных сигналов о появлении помех;
□  качественный и своевременный анализ представленных результатов по вы​полненным плановым заданиям;
□  итоговая оценка деятельности команды за отчетный календарный период;
□  доклады отдельных членов команды по тематическим заданиям.
На основании информации, собранной в процессе контроля исполнения рабо​ты, руководитель команды должен:
□  провести ситуационный анализ с прогнозированием дальнейшего хода пла​новых и внеплановых работ;
□  уточнить план и стратегию дальнейших действий;
□  оказать членам команды помощь в «узких местах» и определить дополни​тельные задания;
□  уточнить и нормализовать взаимодействие членов команды.
СИТУАЦИОННЫЙ АНАЛИЗ
Ситуационный анализ (или анализ актуальных ситуаций) любой человек осу​ществляет сознательно или неосознанно, но каждый день в течение всей жизни — от младенчества до глубокой старости. Без него человек не может сделать ни шагу. На бытовом уровне это анализ текущей ситуации с целью определения своих сию​минутных, перспективных действий и поведенческой линии. Процесс ситуацион​ного анализа «запускают» самые разнообразные события: появление у подружки новой игрушки, прогноз погоды, обострение отношений в рабочей группе, изме​нение ситуации на валютном рынке, выбор жениха и т. д. и т. п.
Третье условие продуктивной деятельности команды — ситуационный анализ.
Ситуационный анализ — это процесс оценивания внешних и внутренних об​стоятельств в прошлом, настоящем и будущем с целью определения наибо-i лее рациональной поведенческой линии.
Ситуационный анализ прошлых событий дает неоценимый опыт оценки степе​ни правильности рассуждений и действий. Ситуационный анализ текущих событий необходим для того, чтобы определиться, как себя вести. Ситуационный анализ ожидаемых событий называют прогнозированием.
Но прежде чем мы перейдем непосредственно к ситуационному анализу, необ​ходимо сказать несколько слов о терминологии.
Термин «ситуация» часто используется в обыденной жизни просто для указа​ния на основные внешние (или внутренние) обстоятельства и условия, в соответ​ствии с которыми мы выбираем ту или иную поведенческую линию.
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В ситуационном анализе под ситуацией понимается описание тех обстоятельств, факторов и условий, результатом взаимодействия которых является анализируе​мая проблема.
Термин «проблема» обычно определяет не локальное, а принципиальное из​менение линии поведения, вплоть до корректировки своих прежних стратегичес​ких ориентиров деятельности.
Проблема никогда «не сваливается с неба». Она является результатом:
Q изменившихся внешних условий;
О изменившихся внутренних условий (состояний);
□  появления неожиданного препятствия;
□  проявления новых аспектов, перспектив, открывшихся нам в результате на​ших действий;
□  намерения заняться новой тематикой, войти в новую сферу отношений (де​ятельности, производства), т. е. заняться тем, в чем нет опыта.
Термин «проблема» также используется для освоения ранее неизведанных дан​ным лицом (организацией) новых «ниш» в производстве, в исследовании, в управ​ленческой деятельности и в личной жизни.
Ошибки ситуационного анализа
1. Недостаточная развитость «дисциплинированного» мышления: хаотичность рассуждений, постоянное перескакивание с одних обстоятельств на другие, зацикленность на деталях, блуждание в собственных ассоциациях; поиск выхода из ситуации при недостаточно четком понимании ее сути.
2. Анализ одного, наиболее очевидного, сценария действий (невозможно пред​ставить большее число сценариев).
3. Недостаточное внимание к второстепенным обстоятельствам (фактам, усло​виям, личностным состояниям) из-за недостатка соответствующей информа​ции о них, а не из-за их действительной незначительности.
4. Поспешное стремление выйти на конечный результат анализа, пренебреже​ние очевидными мелочами.
5. Сильный эмоциональный фон, на котором и под воздействием которого осу​ществляется хаотичный, или даже истеричный, анализ ситуации.
6. Отсутствие внутренней уверенности и убежденности в надежности резуль​татов анализа.
Ситуационный анализ — системный анализ в приложении к исследованию динамично меняющейся во времени и во взаимном воздействии друг на дру​га совокупности различных внутренних и внешних факторов.
При этом сами факторы обычно именуются обстоятельствами (условиями/, а анализируемая их совокупность — ситуацией. Темп изменения ситуации, ее ди​намика может варьироваться от вялотекущей до стрессовой. А если ситуационный анализ есть разновидность практического приложения системного анализа, то
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используется один и тот же аппарат (инструмент) исследования. Соответственно, классический ситуационный анализ включает в свой состав три последовательных автономных этапа (процедуры).
I.  Создание поля идей, вариантов, сценариев. Предполагает составление полного перечня возможных сценариев решения анализируемой ситуации, при​чем отбираются только те возможные сценарии, которые представляют интерес для того, кто анализирует. Здесь скорее уместен термин «сценарий», чем термин «варианты», так как первый предполагает определенные действия, поведенчес​кую линию в сценарном развитии данной ситуации.
Условия выполнения:
G не отвлекаться на экспресс-анализ наиболее интересных, простых или пред​почтительных сценариев, а также на их критику; —1 перебрать все возможные сценарии.
Первый этап ситуационного анализа необходимо (особенно на начальном этапе формирования навыка) выполнять письменно даже для простых ситуаций, так как:
□  письменное изложение дисциплинирует мышление;
G наглядность всего набора возможных сценариев дает возможность не дер​жать их в памяти постоянно;
Q появляется возможность вернуться к прерванному анализу (в будущем — для проверки качества своего анализа).
Первый этап завершается, когда члены команды (или ее руководитель) имеют исчерпывающий набор сценариев решения ситуации. Безусловно, команде легче составить полный список сценариев, нежели одному специалисту, пусть и высоко​квалифицированному.
II. Оценка и отбор. Предполагается проведение экспресс-анализа всех сцена​риев с целью отбора наиболее вероятных (перспективных, желательных). По окон​чании этапа должно быть оставлено не менее двух, но не более трех-четырех раци​ональных сценариев.  Исключение или перевод их в промежуточную память осуществляется на основе оценки рисков их отбрасывания. Критерий риска варьи​руется в зависимости от ситуации, поскольку его общее свойство — наиболее высо​кая значимость для анализирующего лица или членов команды.
III.  План действий. На этом этапе предпринимаются следующие действия:
□  сопоставление отобранных рациональных сценариев по ключевым парамет​рам их динамического развития;
□  поиск дополнительной информации по второстепенным факторам, если есть вероятность, что они могут стать ключевыми;
□  оценка возможных последствий по каждому варианту в перспективе развития;
□  выбор и обоснование окончательного сценария действий по критериям:
•  уровень надежности;
•  реалистичность;
•  наименьший риск негативных последствий.
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Q перманентный контроль остальных сценариев с целью оперативного обра​щения к ним в случае неблагоприятного развития событий;
_1 составление согласованного плана действий, направленного на реализа​цию наиболее рационального сценария.
Все этапы ситуационного анализа необходимо протоколировать с целью фор​мирования навыка «дисциплины» мышления и последующего анализа ошибок и открытий.
Ситуационный анализ дополняет процесс планирования. Реальная ситуация вносит коррективы в любой план.
Задача ситуационного анализа — оценить текущую ситуацию и, если необ​ходимо, внести в план коррективы.
Ситуационный анализ осуществляет каждый член команды на своем «участке работ».
Ситуационный анализ осуществляется каждым членом команды или командой в целом в следующих случаях:
□  возникновение помех;
□  изменение условий работы;
□  выбывание отдельного члена команды;
□  преждевременное исчерпание какого-либо ресурса (материалов, оборудо​вания, финансов, учебных часов и т. п.);
□  возникновение ранее непредвиденных проблем и т. д.
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Осуществляя ситуационный анализ, лидер команды и каждый ее член совер​шают пять основных процедур:
1)  выявляют возникшие или намечающиеся отклонения от запланированного хода событий;
2)  анализируют сложившиеся обстоятельства, прогнозируют и аргументируют наиболее реалистичный вариант развития ситуации;
3)  определяют рациональные варианты противодействия (или использования) возникшей (прогнозируемой) ситуации;
4)  оценивают риски по каждому из рациональных вариантов (оценивают воз​можные потери и затраты);
5)  аргументируют и выбирают наиболее предпочтительный для команды вари​ант решения проблемы (причем необязательно, что он будет наименее за​тратным).
Результаты ситуационного анализа служат основанием для:
□  корректировки оперативного, годового или стратегического плана;
□  перегруппировки сил и изменения взаимодействия между членами команды;
□  внесения изменений в структуру деятельности команды, если это необходимо; Q уточнения мотивации деятельности членов команды.
Глава 3
РАСПРЕДЕЛЕНИЕ РОЛЕЙ В КОМАНДЕ
Удачно созданная или самопроизвольно сформировавшаяся команда из ува​жающих друг друга специалистов в процессе совместной работы и неформально​го общения достаточно быстро превращается в сплоченный жизнеспособный кол​лектив с общей целевой установкой, единой системой ценностных ориентации и, как правило, с высоким профессиональным уровнем. В работе, на отдыхе, в сов​местных неформальных мероприятиях члены команды хорошо узнают друг друга, учатся уважать и учитывать сильные и слабые стороны каждого. Общеизвестно, что нет двух абсолютно одинаковых людей. У каждого своя внутренняя энергети​ка, сила характера, способности и наклонности к различным непрофессиональ​ным видам деятельности, к общению, к искусству и т. п.
В команде постепенно проявляются затейники, умельцы, поэты, «пройдохи» (в хорошем смысле), мыслители и т. д., получившие признание всей команды. Лич​ностные способности членов команды в итоге становятся неформальным ресур​сом команды, который может быть целенаправленно использован в различных ситуациях. Таким образом в команде происходит неформальное распределение между членами команды различных ролевых функций для разрешения проблем в благоприятном для команды направлении.
В команде складываются стереотипы распределения ролей в типовых, часто повторяющихся ситуациях. В спонтанных ситуациях команда оперативно опреде​ляет наиболее целесообразное ролевое распределение по принципу «у тебя это получится лучше всех».
Распределение ролей в команде — довольно тонкий вопрос. С одной стороны, чрезвычайно важно, чтобы каждый член команды играл роль, соответствующую его способностям и возможностям. С другой — также важно, чтобы каждый в про​цессе жизнедеятельности команды «попробовал на себе» как можно больше ро​лей, ибо, как известно, «узкий специалист подобен флюсу». Это необходимо для создания условий взаимной страховки и взаимозаменяемости членами команды друг друга в аварийных и экстремальных ситуациях.
Однако довольно часто команды состоят из людей, занимающих определен​ную должность, которая, собственно, и задает им «границы» роли. В этом случае распределение ролей целесообразно проводить на время «мозгового штурма» команды и не распространять на собственно производственную деятельность.
Возникает закономерный вопрос: а зачем вообще нужно ролевое распределе​ние, если есть профессиональные функции?
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Дело в том, что гибкое ролевое распределение повышает уровень мобильнос​ти команды, а также степень ее адаптируемости в непредсказуемых условиях пост​советской рыночной экономики.
Адекватное и гибкое ролевое распределение — это эффективный метод повышения конкурентоспособности команды, ее устойчивости к негативному влиянию разнообразных внешних и внутренних факторов.
Другой, более тонкий, аспект распределения ролей заключается в том, чтобы дать каждому члену команды почувствовать свою значимость и перспективу рос​та. Это чрезвычайно важно, так как команда — это сообщество «равных». Однако за равенством иногда может потеряться индивидуальность каждого. Дело-то — общее. А как же индивидуальный вклад? И в этом случае ощущение своей роли как бы «страхует» индивидуальный вклад каждого члена команды в общее дело.
Главный ресурс команды заключается и в том, что члены команды могут «под​страховать» друг друга в сложной ситуации. Возможность «примерить» на себя разнообразные роли формирует дополнительный ресурс для выполнения члена​ми команды своей «страховочной» функции. Чтобы сочетать «игровой момент» с ощущением индивидуального вклада в общее дело к названиям ролей нужно под​ходить творчески, не скупясь на яркие образы, метафоры. Кстати, выделению, на​зыванию и распределению ролей команда может посвятить специальное время. Такие дискуссии проходят весело и создают дополнительные ресурсы для поддер​жания «командного духа».
Факторы, определяющие роли в команде:
d непосредственная профессиональная деятельность, должностные обязанности;
□  взаимодействие команды с внешними партнерами, клиентами;
□  «склад ума» каждого члена команды и конкретные ситуации;
□  процесс жизнедеятельности команды и динамика ее успешного развития.
НЕПОСРЕДСТВЕННАЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ
Собственно, эти роли задаются кругом должностных обязанностей и функций членов команды:
□  организатор-координатор — как правило, это руководитель группы;
□  главный специалист — члены команды наиболее высокой квалификации, выполняющие ключевые операции (процедуры, работы) технологического цикла (2-3 чел). Среди главных специалистов тоже можно ввести дополни​тельные роли в зависимости от специфики их деятельности и индивидуаль​ного вклада в профессиональную деятельность команды:
•  «советник»;
•  «министр ... дел»;
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□  напарник, дублер — члены команды, работающие в связке с главными спе​циалистами под их руководством (1 -2 человека);
□  мастер (умелец, «золотые руки», зам. директора по АХЧ) — член коман​ды, ответственный за снаряжение, оборудование и инвентарь команды;
□  агент по снабжению (коробейник, Гермес) — член команды, наиболее успешно действующий по обеспечению команды всем необходимым;
□  финансист (продюсер) — как правило, это коммерческий директор, в мини-команде — он же и бухгалтер.
Подобное ролевое распределение уместно в малых фирмах, иногда — в уп​равленческих командах.
ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ КОМАНДЫ С КЛИЕНТАМИ, ПАРТНЕРАМИ, ВНЕШНЕЙ СРЕДОЙ
Ролевые функции распределяются по принципу «это у него лучше всего получа​ется». Наиболее общими ролями являются:
□  аналитик — наиболее уравновешенный член команды с системным складом мышления;
□  переговорщик — член команды, наиболее искусный в коммуникации, «ге​ний общения»;
□  конструктивный критик — член команды с критическим складом ума, обла​дающий умением определять риски различных сценариев действий коман​ды; его критика должна быть ответственной, с одной стороны, а с другой — на основании обнаруженных рисков критик должен предложить команде альтернативные пути решения;
□  коммерсант — наиболее «пробивной» член команды, который «все может достать», имеет обширные внешние связи;
□  душа команды — наиболее эмоциональный и жизнерадостный член коман​ды, ее Импульс и Совесть.
Если обратиться к типам команд (см. главу 1), то наиболее эффективным это ролевое распределение окажется в командах типа «Согласие» и «Совет».
Другой тип ролевого распределения диктуется спецификой деятельности ко​манды.
Например, команда риэлтеров3 (агентов по недвижимости) может состоять из трех человек, и для работы с клиентом роли могут быть распределены следующим образом:
3 Мы приводим этот пример специально, так как многие риэлтеры еще не верят в возможность работы с клиентом в режиме «команды» и предпочитают стиль «волков-одиночек».
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Коммуникатор — у него лучше всех «подвешен язык» (может быть, он даже имеет психологическое образование). Умеет расположить к себе клиента, вызвать его доверие, терпеливо выслушивает все тревоги клиента, оказывает ему «тера​певтическую помощь». Коммуникатор мягок, внимателен, обладает хорошим чув​ством юмора, умеет рассказывать байки и анекдоты. Его задача — «влюбить в себя» клиента, чтобы тот не захотел обращаться в другое агентство (или к команде аген​тов). Коммуникатор становится своего рода доверенным лицом клиента, его лич​ным адвокатом, терапевтом, другом. Названия роли могут варьироваться: Гений общения, Ходжа Насреддин и др.
Эксперт — блестяще разбирается в правовых вопросах сделки (прекрасно, если у него есть юридическое образование). Он всегда четко и аргументированно может изложить клиенту его права и обязанности, рассказать процедуру сделки. Говорит языком фактов, а не эмоций, может держаться сухо, говорить «умными словами» (которые, кстати, потом «переведет» клиенту Коммуникатор). Эксперт должен вызы​вать у клиента чувство уверенности в полной правовой «чистоте» сделки. Клиент должен почувствовать, что Эксперт может ответить на любой вопрос, даже из обла​сти уголовного или семейного права. Эксперт умеет держать дистанцию, никогда не допускает вольных, никак не обоснованных высказываний и элементов фамильяр​ности, всегда называет клиента по имени-отчеству (а для Коммуникатора это совер​шенно не обязательно!), всегда подчеркнуто вежлив. Названия роли также могут быть разнообразными: Чиновник, Юрист, Мистер Вопрос-Ответ и др.
Реализатор — занимается документами клиента и сделки в целом. Его особый талант проявляется в терпении и умении эффективно взаимодействовать с чинов​никами в различных инстанциях. Он знает подход к чиновникам и клеркам (или имеет соответствующие связи), у него не вызывают раздражения неизменные оче​реди за документами, ему нравится сам виддокумента с печатью. Реализатор внут​ренне принимает необходимость всех бюрократических процедур. Реализатор работает в четкой «связке» с Экспертом, составляет план и график работы с доку​ментами. Ему не обязательно находиться в непосредственном контакте с клиен​том. Однако Коммуникатор должен показать клиенту значимость работы «реали​затора» — того, кто непосредственно готовит сделку. Внутри команды можно придумать другие названия роли Реализатора: Канцлер, Гермес, Специалист по работе с бюрократами и пр.
СИТУАЦИИ РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ
Каждый член команды обладает определенными интеллектуальными особен​ностями. Один «фонтанирует» новыми идеями, другой лучше ориентируется среди готовых инструкций, третий склонен видеть все «в черном цвете», четвертый любит пофилософствовать. Нередко эти особенности начинают раздражать членов ко​манды. Однако если их грамотно использовать при решении проблем, это прине​сет команде ощутимую пользу. Важно грамотно распределить роли.
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В самом общем случае при решении сложных проблем можно выделить четыре основные роли:
□  Генератор идей — член команды с наиболее раскрепощенным, образным складом мышления, с высокой образовательной подготовкой и с широким кругозором, с хорошо развитым творческим мышлением, воображением и фантазией;
□  Аналитик — член команды, обладающий склонностью и опытом системно​го анализа, широкого обобщения и перспективного видения; он умеет при​дать идее законченный вид, сделать ее привлекательной и понятной не толь​ко автору и его соратникам, но и обычным людям. Он также обладает способностью и навыками выделения критериев и проведения сопостави​тельных оценок различных сценариев действий; он умеет соотносить идею и потребности практики, продумывает технологический цикл реализации идеи, оценивает риски и последствия, составляет общий план совместных действий;
□  Реализатор (Прагматик) — член команды прагматичного и практичного склада мышления с навыками планирования и организации практической деятельности (возможно, руководитель команды); он умеет практически воп​лотить идею, организовать все совместные действия, правильно распреде​лить роли;
□  Конструктивный критик — это тот, кто умеет внимательно выслушать все рассуждения и не побояться сказать: «А у нас это не получится, потому что мы забыли о...». Когда команда начинает переубеждать Критика, она нахо​дит дополнительные аргументы в защиту своей позиции и также может об​наружить и неучтенные риски. Критик нередко оказывается раздражителем для команды. Однако если вся команда согласилась с наличием роли Крити​ка, негативных эмоций возникать не должно. Роль Критика в команде — это роль провокатора, стимулирующего проявление конструктивной активнос​ти всей команды, благодаря которой любая идея может быть доведена до совершенства.
■
Важно отметить, что подобное ролевое распределение является базовым для команды, другие же варианты являются его модификациями согласно прикладным направлениям деятельности.
ПРИМЕР
Малая инжиниринговая фирма занималась разработкой проектов создания боль​ших информационных и управленческих систем. Численность фирмы 8-10 человек, из них пятеро — системные специалисты экстра-класса. Фирма успешно выполняла функции проектного посредника между государственными заказчиками и производ-
ственными компаниями. Поисковый период наступил на фоне сокращения числа
потенциальных заказчиков. Для того чтобы фирма выжила, необходимо было ввести новые сервисные услуги. В принципе, команда могла предоставлять информацион​ные, посреднические и представительские услуги крупным иностранным фирмам, являющимся потенциальными инвесторами на российском рынке в данном регионе.
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Однако ролевое распределение было обусловлено только непосредственной про​фессиональной деятельностью членов команды. Оказавшись в тупике, команда при​гласила внешнего консультанта, который предложил взять за основу ролевого рас​пределения не должностные обязанности, а ситуацию решения сложных проблем. Оказалось, что по складу ума в этой команде преобладают «генераторы идей» и «аналитики». Один «аналитик» обладал особенностями «критика», а «реализато​ров» не было вообще. После проведения специального тренинга, направленного на формирование у членов команды прагматических способностей, стало возможным полноценное распределение ролей и «зон ответственности» среди членов команды. Это помогло фирме удержаться на рынке.
МЕТОД «ШЕСТЬ ШЛЯП»
При проведении ситуационного анализа сложных проблем очень эффективен ролевой метод «Шесть Шляп»4. Метод позволяет последовательно рассмотреть отдельно каждый из шести аспектов любой сложной проблемы с последующим обобщением результатов по каждому направлению. Такой подход дает возмож​ность временно абстрагироваться от взаимосвязей всех аспектов, для того чтобы исследовать каждый из них более глубоко и основательно.
Исследователь определенного аспекта проблемы символически «надевает шля​пу» своего цвета, свидетельствующую о том, что он (в данный момент) специалист именно по этому конкретному аспекту проблемы.
Функции и исследовательские задачи каждой Шляпы
Белая Шляпа. Основное качество этого члена команды — беспристрастность. Его задача — регистрировать факты, не оценивая их. Если исполняющий эту роль делает сообщение для команды, то он четко перечисляет факты, цифры, события, определяя их номера и последовательность. После его доклада команда должна ответить на вопрос: «Что мы имеем на данный момент?» Во время жаркой дискус​сии он может охладить пыл спорщиков, сказав: «Если я вас правильно понял, мы имеем следующие факты: во-первых, данная ситуация вызывает сильные эмоцио​нальные переживания; во-вторых...» В контексте группового обсуждения пробле​мы Белая Шляпа выполняет следующие функции:
□  обозначает проблему для команды;
□  организует ее обсуждение;
□  координирует обсуждение, проясняя позицию каждого («Если я тебя пра​вильно понял...»);
Q при необходимости «переводит» эмоциональные суждения на язык фактов;
□  четко подводит итоги обсуждения и проговаривает общее решение.
Подробно о технологии ситуационного анализа см.: Зинкевич-Еастигнеева Т., Фролова Д., Грабенко Т. Технология создания команды. СПб., 2002.
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Обычно роль Белой Шляпы берет на себя лидер команды.
Черная Шляпа. Основное качество — критический настрой. Черная Шляпа оценивает риски и выявляет слабые места в работе команды. Черная Шляпа до​кладывает команде о негативных фактах, цифрах, событиях, рисках, негативных перспективах, просчетах в работе команды. Выслушав его доклад, команда пони​мает «что у нас плохого». В процессе группового обсуждения, когда команда со​брала «поле идей» для решения определенной проблемы, Черная Шляпа активно участвует в оценке идей. Важно понимать, что задача Черной Шляпы не просто критиковать или «приземлять» членов своей команды, а грамотно и аргументиро​ванно указывать соратникам на общие слабые места.
Желтая Шляпа. Основное качество — способность активизировать положи​тельное мышление. Его задача — напоминать членам команды о сильных сторо​нах, находить «плюсы» в любой ситуации и проблеме. Доклад Желтой Шляпы от​ражает положительные стороны ситуации, позволяет команде по-новому взглянуть на имеющиеся ресурсы, помогает выявить дополнительные возможности. Опира​ясь на сообщения Желтой Шляпы, команда отвечает на вопрос «Что у нас хоро​шего?». В ходе групповой дискуссии Желтая Шляпа занимает миротворческую позицию, призывая коллег посмотреть на проблему с другой стороны. Желтая Шля​па использует такие речевые обороты: «Посмотрите, в этом решении (событии, ситуации) есть множество "плюсов"», «От этого нам будет такая польза...» и т. д. Важно помнить, что роль Желтой Шляпы вовсе не предполагает проявление без​граничного оптимизма: каждое заявление о выгоде или «плюсе» должно подкреп​ляться серьезными аргументами. Главная задача Желтой Шляпы — видеть положи​тельную перспективу любого сценария решения проблемы.
Красная Шляпа. Основное качество — проявление эмоциональности, непо​средственности и раскрепощенности. В этой роли член команды может себе по​зволить не опираться на факты, быть голословным и субъективным. Допустимо позволить себе рассуждать по-житейски, говорить о своих чувствах: опасениях, ожиданиях, отношении к происходящему. Красная Шляпа всегда непосред​ственен и эмоционально честен. Его главная задача в процессе групповой дис​куссии — слушать свой внутренний голос, интуицию и докладывать команде о своих ощущениях. Речевые обороты Красной Шляпы могут быть такими: «Я вас слушаю, и мне почему-то неспокойно, а не слишком ли мы...», «Мне кажется, что это нам принесет одну головную боль...», «Ой, у меня даже сердце зашлось от предвкушения...», «Вот это мне нравится!», «Прошу слова — у меня уже "наболе​ло"!», «Боюсь, что это...». Роль Красной Шляпы дает возможность команде уви​деть событие, явление, проблему в ярких эмоциональных красках. Тем самым создаются условия для отреагирования эмоций, которые больше не будут ме​шать работе.
Зеленая Шляпа. Основное качество — проявление нестандартного творчес​кого мышления, ориентированного на успех. Его главная задача — искать реше​ния проблемы, как традиционные, так и инновационные. Данная роль очень ответственная, и ее должен взять на себя человек, обладающий потенциалом генератора новых идей. В контексте групповой дискуссии Зеленая Шляпа пред-
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лагает новые, нестандартные подходы к решению проблемы. Причем его задача не ограничивается одним вариантом — требуется предложить команде несколь​ко решений.
Синяя Шляпа. Основное качество — проявление философского отношения к ситуации. Он размышляет: «А зачем нам эта проблема дана? Чему нас должен научить опыт ее решения? Благодаря решению этой проблемы выйдет ли команда, фирма, клиент на новый уровень своего личного, социального или духовного развития?» В контексте групповой дискуссии он часто напоминает соратникам, что решаемая проблема является проявлением более общих механизмов и про​блем. По окончании обсуждения он задает команде вопрос: «А чему нас эта ситу​ация научила?» Синяя Шляпа внимательно следит за соблюдением ценностей ко​манды и может выступать с инициативой внесения изменений и дополнений в ее программу.
ПРОЦЕСС ЖИЗНЕДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМАНДЫ И ДИНАМИКА ЕЕ УСПЕШНОГО РАЗВИТИЯ
Подход к определению ролей и их распределению осуществляется на основе психологических особенностей членов команды. Существует немало типологий личности, но мы приведем здесь еще одну. В ее основу положены социально-про​фессиональные группы людей, встречающиеся в любом государстве.
Как известно, команду можно представить как маленькую модель государства. В этом случае в ней найдутся Воины и Крестьяне (Кузнецы), Пролетарии (Референ​ты) и Чиновники (Юристы), Купцы (Бизнесмены) и Монахи.
Воин деятелен, инициативен, достаточно агрессивен. Ему необходимы актив​ные действия, освоение новых территорий. На Воинах держится стратегическая ситуация «наступления». Но Воины устают после активных действий, им чаще требуется отдых, смена сферы деятельности. Воинам тяжело дается кропотливая однообразная работа. В периоды спокойной размеренной жизни, когда нет гром​ких рекламных акций, конференций, распродаж, игры на бирже, авральных си​туаций, они начинают скучать. У них может наблюдаться спад настроения, они начинают лениться, или их тянет на приключения. Однако Воины легко вооду​шевляются новыми идеями и готовы идти в бой ради их осуществления. Правда, проблема заключается в том, что Воины не всегда серьезно и глубоко подходят к оценке рисков, но в качестве ударной силы им нет равных. Воины — это люди действия, превосходно проявляющие себя в экстремальных ситуациях, требую​щих быстрого реагирования, работы на износ в ограниченный период времени. Некоторые типы задач требуют комплектации команды исключительно из Вои​нов (команды МЧС, спецназ, бригады скорой помощи и др.). Воину необходимо ощущать адреналин в крови, что-то преодолевать, с кем-то бороться и обяза​тельно — выигрывать.
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Крестьянин (Кузнец) — полная противоположность Воина. Этот тип не любит изменений, нововведений, ситуаций риска, неопределенности и нестабильности, зато он прекрасно выполняет кропотливую однообразную работу. Крестьянину всегда нужен четкий план действий, время на размышление. Прежде чем принять какую-либо идею, он будет долго ее обдумывать, взвешивать, переживать, пока не сформирует собственную внутреннюю позицию. Крестьяне умеют обеспечить тыл во всех стратегических ситуациях, они создают условия для нормальной ста​бильной работы команды на любом этапе ее развития. Команда, состоящая из одних Крестьян, — команда бухгалтерии.
Правда, Воинов могут раздражать Крестьяне, а Крестьян, как правило, пугают Воины. Однако если команда будет знать о существовании такой социальной ти​пологии, то ее члены легко узнают себя в каждом типе и, понимая важность каж​дого, легче примут особенности друг друга.
Пролетарий (Референт) — это тип превосходных исполнителей, которые ра​ботают «за зарплату», согласно четко очерченным инструкциям и технологичес​ким картам. Как правило, нецелесообразно включать «пролетариев» в основной состав команды. Однако некоторые команды настаивают на том, чтобы включить в свой состав и обслуживающий персонал (уборщиц, секретарей). Так в команде могут появиться Пролетарии.
Чиновник (Юрист) — этот тип отличается удивительной скрупулезностью в работе с документацией. Он блестяще составляет отчеты, служебные записки, нор​мативные акты. У него может наблюдаться особая внутренняя потребность все «зак​репить на бумаге», а в качестве результата деятельности команды он видит появ​ление инструкции, циркуляра, приказа, положения, отчета, протокола и др. Если в команде нет Чиновника, она будет выглядеть весьма бледно перед руководством и инспектирующими органами, особенно если это команда Воинов, которые испы​тывают отвращение к ведению документации. Команде достаточно иметь одного Чиновника.
Купец (Бизнесмен) — этот тип отличается психологической гибкостью и ориен​тацией на коммерческий успех. Самое большое удовольствие он получает, когда что-либо продает или покупает для команды, ведет переговоры, получает новую информацию. Он не любит сидеть на месте, так же, как и Воин, довольно легко воодушевляется новыми идеями, если находит их выгодными и полезными. Купцы блестяще себя проявляют в общении с клиентами и партнерами. Они от природы искусные дипломаты, могут создать команде достойную репутацию и наработать хорошие связи.
Монах (Мыслитель) — это тип довольно замкнутого человека, одержимого определенной идеей и делающего все возможное для ее воплощения. Отличитель​ная особенность Монаха: он работает не за деньги, а за идею. Как правило, Мо​нах не является человеком команды. Однако для некоторых команд по роду их деятельности Монах необходим, например в бизнесе, связанном с программным обеспечением. Монах может быть компьютерным гением, а лидер комплектует команду таким образом, чтобы ни одна идея Монаха не пропала, была превра​щена в программный продукт и нашла своего потребителя.
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Данный тип ролевого распределения подходит и для определенных специаль​ных акций:
□  рекламная кампания;
□  презентация;
□  конференция;
□  участие в конкурсе;
G фандрайзинговая5 операция;
□  продвижение в регионы;
□  освоение новой технологии, сферы деятельности.
Безусловно, работа в команде не требует обязательного распределения всех выделенных ролей. Основа ролевого распределения — это адекватность целям команды, актуальной ситуации и индивидуальным особенностям каждого.
Глава 4
ЖИЗНЕННЫЕ ЦИКЛЫ КОМАНДЫ: ДИНАМИКА ВНУТРИКОМАНДНЫХ ПРОЦЕССОВ
В данном разделе мы не будем рассматривать внешние факторы, снижающие или препятствующие успешной деятельности команды (изменение сферы, условий деятельности команды, изменение методов и форм стимулирования и т. п.), так как это организационно-административная сфера управления фирмы и возникающие в ней проблемы разрешаются в установленном порядке.
В этой главе речь пойдет о неформальных внутрикомандных подводных течени​ях и «рифах», с которыми команда и ее лидер должны справиться сами, если, ко​нечно, они исповедуют идеологию устойчивого развития и успешной деятельности.
На жизнедеятельность команды влияют два основных явления:
□  динамика успешности развития команды в целом;
□  особенности индивидуального развития членов команды.
Рассмотрим каждый из этих феноменов более подробно.
ДИНАМИКА УСПЕШНОСТИ РАЗВИТИЯ КОМАНДЫ
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«Кривая» развития любой организации (или команды) выглядит следующим образом (рис. 3):
1  — зона становления;
2 — зона успешной деятельности;
3 — зона «поискового периода»;
4 — альтернативная зона распада;
5 — альтернативная зона роста на основании новой цели.
Таким образом команда проходит несколько этапов:
1. Становление, создание команды. Уместно вспомнить о «10 шагах созда​ния команды».
2. Успешное развитие. Команда четко осознает общий результат, владеет тех​нологиями ситуационного анализа и решения проблем, технологией созда​ния общего терминологического поля и продуктивно работает на результат. Этап завершается достижением общекомандной цели.
3. Поиск, или поисковый период. Команда, с одной стороны, наслаждается успехом, с другой — ищет новые цели. По истечении срока этапа поиска (для каждой команды он разный, в среднем 3-4 месяца) возможна альтернати​ва: распад команды или работа ради достижения новой цели.
4. Распад (альтернатива). Из команды уходят люди (по «объективным обстоя​тельствам»), растет напряжение. Результат — реорганизация.
5. Рост (альтернатива). Команда находит новую общую цель, воодушевляется и начинает работу в зоне успешного развития. При этом не исключается не​значительное частичное обновление состава команды.
Итак, команда, пройдя зоны становления и успешного развития, в итоге дости​гает определенного максимума успешности, соответствующего ее ресурсам и кон​курентоспособности. Далее наступает поисковый период, в течение которого ко​манда и ее лидер должны изыскать новые ресурсные возможности или сферы приложения своих сил. Если этого не произойдет, то за поисковым периодом по​следует фаза снижения результативности деятельности команды, вплоть до ее по​следующего распада. Причем распад команды произойдет не вследствие действия внешних факторов (хотя этим так удобно объяснять плачевный результат!), а в ре​зультате интенсивного усиления центробежных течений среди членов самой ко​манды. Эти центробежные течения возникают постоянно, во все периоды жизне​деятельности команды, но и максимально интенсивными они становятся после того, как команда достигает своего пика успешной результативности. И это естествен​но. Ведь один из принципов создания и функционирования команды — это работа на общий результат. Достижение общего результата и есть пик успешной резуль​тативности. Когда цель достигнута, наступает непродолжительный период наслаж​дения лаврами победителя. Но далее неумолимо приближается поисковый пери​од, в течение которого должна быть сформирована новая цель, новый общий результат. В противном случае членам команды становится непонятно — «а что мы вместе делаем?». Интересно, что подобные мысли возникают даже при условии
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наличия прекрасных человеческих взаимоотношений и командного духа. Дело в том, что дух команды — это прежде всего инструмент для достижения результа​та, цели.
Дух команды и образ цели, результат, к которому должна прийти команда, взаи​мосвязаны и влияют друг на друга. «Дух» позволяет продуктивно двигаться к цели, а образ цели помогает сгладить «центробежные течения», возникающие в силу дей​ствия побочного эффекта «человеческого фактора». Поэтому, с одной стороны, «ко​мандный дух» является одним из инструментов достижения результата; а с другой — образ цели является одним из инструментов формирования духа команды.
Понимание динамики успешности развития команды дает ее членам и лидеру инструмент для «правильного» восприятия и поведения на различных этапах жиз​ненного цикла.
ЭТАП СТАНОВЛЕНИЯ
На этапе становления действует логика «10 шагов создания команды» (под​робно о них см. главу 3).
Первый шаг: понимание руководителем собственных осознаваемых и неосоз​наваемых целей работы в режиме команды.
Второй шаг: подбор и отбор кандидатов в члены команды.
Третий шаг: работа членов команды над собственными осознаваемыми и нео​сознаваемыми целями.
Четвертый шаг: исследование межличностных предпочтений.
Пятый шаг: целенаправленное формирование энергии единства.
Шестой шаг: формирование ценностей команды.
Седьмой шаг: обучение команды технологиям работы.
Восьмой шаг: создание имиджа команды.
Девятый шаг: усиление командного духа.
Десятый шаг: сопровождение деятельности команды.
Собственно уже десятый шаг входит в зону успешного развития команды. По​говорим об этапе успешного развития команды подробнее.
ЭТАП УСПЕШНОГО РАЗВИТИЯ
На этапе успешного развития команда сталкивается с различными серьезными и незначительными ситуациями. Назовем их стратегическими ситуациями в кон​тексте продуктивной работы. Среди них можно выделить пять наиболее важных в любой сфере деятельности команды.
Развертывание активной деятельности по достижению основной цели. Для строительной бригады это закладка фундамента, в сезонной сельскохозяйствен​ной бригаде — посевная, в команде рекламистов — запуск новой рекламы в СМИ.
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Следуя военной терминологии, эту стратегическую ситуацию можно назвать на​ступлением. Команда создана, следовательно, она должна активно реализовы-вать свой потенциал, а именно — завоевывать неосвоенные территории. В насту​пательной операции для команды важны четыре ключевых момента:
□  четкое понимание своих конкурентных преимуществ, «изюминок», ресур​сов, возможностей; прежде чем наступать, команда должна хорошо оце​нить свои силы и возможности;
□  достаточный период подготовки к «наступлению»; члены команды должны продумать каждую мелочь, оценить все риски, спрогнозировать реакцию соперника, клиента, рынка, рассмотреть и сопоставить альтернативные сце​нарии наступления, грамотно распределить «зоны ответственности»;
□  правильный, продуманный выбор момента наступления. Точный выбор вре​мени может предопределить успех — классическое правило стратегов. Вре​мя наступления — это великая тайна команды. На этот период отменяются все корпоративные мероприятия, отпуска и даже болезни. Члены команды должны так устроить и свои личные дела, чтобы в период наступления они не отнимали силы;
□  понимание того, что наступление — это активное, отчасти агрессивное дей​ствие. В наступление должна быть вложена вся энергия команды. Наступле​ние требует от каждого члена команды максимальной самоотдачи.
Удачное наступление приносит лавры успеха, а это всегда приятно. Главное понимать, что наступление — это грамотные, профессиональные действия коман​ды, направленные на достижение либо промежуточного, либо конечного резуль​тата. Первая стадия наступления завершается достижением промежуточного результата.
Анализ промежуточного результата или аналитическая пауза. Для строи​тельной бригады это ожидание и оценка качества заливки фундамента для после​дующих операций технологического цикла. В сельскохозяйственной бригаде это завершение посевной и анализ ее успешности. В команде рекламистов — анали​тическая пауза для разбора первых результатов запуска ролика в СМИ. В произ​водственно-сбытовой команде — анализ результатов первого этапа маркетинга новой экономической ниши. В военной терминологии эту стратегическую паузу можно назвать закреплением на достигнутых рубежах.
В некоторых сферах деятельности (банковское дело, розничные продажи и др.) в этой ситуации целесообразно тактическое отступление для:
□  усыпления бдительности конкурента;
□  пополнения банка информации о рынке, клиенте, конкурентах, ситуации;
□  оценки и проработки неожиданно возникших рисков.
Во время отступления самое уязвимое место — дух команды. Поэтому команда должна ясно осознавать выгодность для нее такого тактического хода. В этой стра​тегической ситуации команда еще раз, уже с новых позиций оценивает свой по​тенциал, надежность своего тыла.
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Оборона. Ситуация связана с возможностью вероломного нападения в услови​ях рыночной конкурентной борьбы. Например, в момент развертывания своей PR-акции команда столкнулась с более масштабной общественной кампанией конку​рирующей или появляющейся на рынке фирмы; или на бирже кто-то развернул спекулятивную операцию против акций фирмы-команды, или на сельскохозяйствен​ном рынке начался завоз более дешевой продукции из другого региона и пр.
Команды, ориентированные на наступление, часто оказываются уязвимыми в ситуациях нападения на них. Все учебники и трактаты, посвященные стратегии, говорят о том, что способность к обороне — часть успешного функционирования, в том числе и команды.
Главная причина, по которой команда на этапе успешного разви​тия принимает решение об обороне, — это недостаток ресурсов для организации наступления.
Успешная оборона в команде — это сочетание трех процессов:
□  ритмичная работа команды в режиме экономии ресурсов;
□  оперативный сбор информации о «нападающем» и актуальной ситуации на рынке;
□  поиск нестандартных решений, приемов для «контратак» (например, когда американский автомобильный рынок подвергся наступлению японских кон​курентов, американцы развернули массовую рекламную кампанию, деви​зом которой стал тезис «истинный патриот должен ездить на отечественной машине»; за счет этого американские автомобилестроители выиграли вре​мя на перестройку производства и выпуск новых моделей).
Правильно организованная оборона дает команде выигрыш во времени, силах и информации. Главное — уметь своевременно, оперативно и плавно перейти к оборо​нительной операции, что должно быть заранее продумано, так как подобные ситуа​ции возникают, как правило, внезапно и разворачиваются неожиданным образом.
Внезапность — основное оружие конкурента.
Поражение. Как пишет Д. Степанов, «поражение — это не только неисполне​ние стратегического замысла, срыв задуманного, но и реализация стратегическо​го замысла противника, направленного против вас». Несмотря на то что пораже​ние приносит команде ряд негативных переживаний и существенно влияет на ее дух, очень важно воспринимать эту ситуацию как контрольный тест для команды. Только поражение может продемонстрировать команде все ее уязвимые места, ошибки в подготовке «наступления», скрытые конфликты и противоречия. Поэтому главная задача команды в подобной ситуации — устоять, извлечь как можно боль​ше уроков и обратить их в свою пользу. Возможность поражения обязательно дол​жна проигрываться командой при выборе стратегии и тактики своих действий, сво​его наступления.
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На этапе успешного развития команды ситуация частного поражения может рассматриваться как реальный тренинг эффективных действий команды в экстре​мальной ситуации:
□  проверка команды на прочность — прекрасный тест на жизнеспособность. По тому, как команда выйдет из чрезвычайной ситуации, каков будет ха​рактер взаимоотношений между членами команды, как будет действовать лидер, можно будет дать прогноз ее эффективности в перспективе;
□  поражение должно сплотить команду. Все мелочи отходят на задний план. Успешное преодоление состояния неуспеха становится конкретным общим результатом, активизирующим ресурсы членов команды;
□  поражение активизирует аналитические процессы. Почему это произошло? Что следует изменить, усовершенствовать? Какие ресурсы следует задей​ствовать, чтобы застраховать себя от аналогичных ситуаций? Отвечая на эти и другие вопросы, команда учится конструктивному проблемному ана​лизу, что, в свою очередь, делает ее более зрелой;
□  поражение может простимулировать изменение подхода к решению проблем, к изменению стиля деятельности в целом, а следовательно привести к форми​рованию более органичного для команды стиля успешной деятельности.
Опытные команды могут специально применять инсценировки поражения, ког​да перед конкурентом необходимо создать иллюзию собственной гибели. В этом случае поражение — это прелюдия наступления.
Достижение поставленной цели, или победа. Это — успех, достижение ре​зультата, ликование, праздник, лавры, шампанское, чувство перспективы и дру​гие приятные вещи. Кажется, что с победой «все понятно», главное — ее добиться. Однако победа оказалась среди стратегических ситуаций неслучайно. Дело в том, что команде необходимо выработать четкое понимание смысла как поражений, так и побед.
В чем смысл победы? В том, что она прежде всего показывает, что команда находится на правильном пути, применяет верную тактику и стратегию, грамотно готовится к наступлениям, хорошо работает с клиентами и партнерами. Как гово​рится, победу нужно готовить. Другой вывод заключается в том, что, хоть и не час​то, но все-таки действует фактор удачи, счастливого случая, везения.
Поэтому если на этапе успешного развития команда достигает успеха, победы, то после того как утихнут тосты и восхищенные возгласы, важно проанализировать ис​точники победы. Все составляющие успеха должны войти в «копилку» команды. Ну, а если основной источник победы — это везение, значит, жизнь дала команде шанс по​верить в свои силы, накопить ресурсы. Следовательно, важно грамотно его использо​вать «на перспективу». «Сегодня он празднует победу, одержанную вчера, и в нынеш​нем триумфе черпает силы для завтрашних сражений», — пишет об этом П. Коэльо.
Главная опасность в данной ситуации — потеря бдительности, головокружение от успехов. Однако и принижать значение успеха тоже нельзя. Побеждая, коман​да балансирует на «лезвии бритвы»: с одной стороны, завершается конкретный этап ее деятельности и важно собрать свой «урожай», с другой — необходимо
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понимать, что победа это лишь указание на то, что команда на правильном пути при условии, что ее переживание успеха не затянется надолго...
Этап успешного развития команды связан с ее подъемом. Несмотря на разно​образные приключения, «стратегические ситуации», это самый плодотворный этап жизнедеятельности команды. Именно на этом этапе лидер команды или руковод​ство, проверяя всех членов команды «в деле», может выделить «гвардию», т. е. то ядро, на которое можно рассчитывать всегда, при любых обстоятельствах, и кото​рых нужно удерживать в команде (фирме, организации) не жалея разнообразных ресурсов. Также на этом этапе несложно выделить и «балласт», с которым можно будет расстаться при неблагоприятном стечении обстоятельств. Команда ведь мо​жет обновляться...
Итак, команда достигает цели. Наступает непродолжительное время почива-ния на лаврах. Что дальше? И как говорят мудрецы, «опасность подстерегает на вершине» — команда входит в зону периода поиска. Согласно мудрой поговорке, «люди устают от процветания не меньше, чем от войны». Поэтому руководству, самой команде необходимо сосредоточиться на постановке следующих целей. В противном случае команда перейдет в фазу распада.
В заключение — один очень важный совет психолога. Для того чтобы команда смогла сформировать новые цели своей деятельности или вдохновиться новыми целями, поставленными руководством, членам команды необходим коммуни​кационный отпуск, хотя бы небольшой. Члены команды должны отдохнуть друг от друга. За время отпускной паузы происходит реабилитация их взаимоотношений. Это необходимый этап «зарядки аккумулятора психологических ресурсов ко​манды».
ЭТАП ПОИСКА, ИЛИ ПОИСКОВЫЙ ПЕРИОД
Этот этап можно пройти конструктивно, терпеливо и осознанно формируя но​вые цели, но нередко можно столкнуться с ситуацией, когда «команда зависает». В определенный момент после достижения какой-то общекомандной цели многие команды «зависают». Ян Р. Катценбах и Дуглас К. Смит выделяют восемь основ​ных признаков:
1. Команда теряет дух, энергию и энтузиазм; люди начинают воспринимать общекомандные мероприятия как пустую трату времени.
2. У членов команды появляется ощущение беспомощности («Здесь никто ни​чего не сможет сделать!»).
3. Пропадает чувство общей цели и понимание сущности совместной работы («Непонятно чем и зачем мы здесь занимаемся!»)
4. Отмечаются беспредметные, неконструктивные, односторонние, неискрен​ние обсуждения, причем никто не желает открыто обсуждать то, что проис​ходит на самом деле.
5. Проводятся собрания, где повестка дня важнее результатов.
6. Члены команды проявляют цинизм и недоверие друг к другу.
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7. Члены команды обсуждают и критически оценивают друг друга «за глаза».
8. Члены команды начинают винить вышестоящее руководство и остальные под​разделения организации.
Проявление этих признаков — сигнал к возобновлению работы по командооб-разованию, которую лидер может провести самостоятельно или обратившись за помощью к руководству или внешнему тренеру.
Пять основных направлений работы по поддержке команды в ситуации «за​висания»:
1. Возвращение к истокам. Проводится ряд собраний команды с целью обсуж​дения и осмысления миссии команды, ценностей команды, общих результатов.
2. Поиск маленьких побед. Проводится собрание команды, на котором лидер говорит об одержанных в прошлом совместных победах, после чего ставит перед командой ясную, простую цель, достижение которой несомненно реально.
3. Предоставление новой информации и открытие новых подходов. Лидер или высшее руководство предоставляет членам команды информацию о возможнос​тях самых сильных конкурентов, данные опроса потребителей, рассказывает об аналогичных эпизодах из истории организации. Новая информация «отвлекает» членов команды, помогает им мыслить более конструктивно.
4.  Использование услуг посредников или наставников. Лидер или высшее ру​ководство приглашает внешнего тренера для проведения корпоративного тренин​га, направленного на усиление командного духа, креативное решение проблем. Также целесообразно проведение курса повышения квалификации по основному профессиональному профилю.
5.  Изменение состава команды, включая смену лидера. «Приток свежей кро​ви» будет действовать положительно, если в команде установлены правила, пред​писывающие периодическое обновление состава, а также порядок и ритуал изме​нения состава команды.
Зависание приносит определенную пользу команде. Опыт совместного «выле-зания из трясины» укрепляет ее дух. Грамотное использование этого метода по​зволяет членам команды заново осмыслить основы совместной работы, укрепить лояльность по отношению друг к другу, приобрести новый источник энергии и вый​ти на новый этап роста.
ОСОБЕННОСТИ ИНДИВИДУАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ ЧЛЕНОВ КОМАНДЫ
Команда — это, прежде всего, люди. Каждый из них профессионально и личност-но растет по своей индивидуальной кривой успешного развития, на изгибы кото​рой влияют два основных фактора:
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□  уровень адаптации к изменяющимся условиям работы и жизни;
□  мотивационные стимулы.
Одни члены команды обладают высоким уровнем адаптации к изменяющимся условиям работы и жизни, другие — средним или даже низким. Мотивационные стимулы членов команды могут меняться также под воздействием бытовых, семей​ных и общесоциальных факторов. В результате один член команды легко прини​мает изменения, другой не может выйти из состояния переживания старых побед, третьего разлад в семье выбивает из рабочей «колеи»... Команду начинает «лихо​радить», и, если не принять экстренных мер, она может войти в «штопор». Причем со стороны эти процессы можно объяснить стечением обстоятельств, изменением внешних условий. Однако команда должна понимать индивидуальные особенно​сти динамики развития каждого и уметь противостоять воздействию негативных факторов. Конечно, для того чтобы знать все особенности каждого члена команды и прогнозировать динамику его эмоционального состояния, реагирования и пове​дения, необходимо квалифицированное психологическое сопровождение. И не​которые фирмы, организации, формируя команды, предусматривают штатную единицу психолога, который не является членом команды, а исполняет функцию внешнего эксперта.
Если достойного психолога рядом нет, для членов команды и, в первую оче​редь, для ее лидера есть два направления действий:
□  постоянно «держать руку на пульсе» эмоционального состояния команды, чтобы вовремя предупреждать «взрывы» и «падения»;
□  держать на особом контроле пять типичных ситуаций, негативно влияющих на дух команды и настроение ее членов.
О пяти типичных ситуациях мы поговорим подробно, потому что именно они организуют «подводные течения и рифы», препятствующие успешному и устойчи​вому развитию команды.
Пять типичных ситуаций, негативно влияющих на команду:
1.  Обновление состава команды.
2.  Снижение авторитета лидера, отсутствие опережающего лич​ностного роста лидера команды.
3.  «Выпадение из обоймы» отдельных членов команды под воздей​ствием семейно-бытовых и общесоциальных факторов.
4.  Неадекватный рост мотивационных запросов, изменение лич​ностных и духовных ориентиров у отдельных членов команды.
5.  Появление в команде альтернативного неформального лидера.
Таким образом, возникновение внутрикомандных проблем — это следствие развития в членах команды деструктивных личностных особенностей, пребывав​ших прежде в зачаточном состоянии.

СИТУАЦИЯ ПЕРВАЯ - ОБНОВЛЕНИЕ СОСТАВА КОМАНДЫ
Команда — это не когорта богом отмеченных профессионалов, принадлежность к которой является пожизненной с правом передачи по наследству. Команда, как и любой механизм или организм, должна обновляться. В этом нет ничего катастро​фического, и все члены команды, в принципе, должны принимать процедуру об​новления как «рабочий момент», тем более что на этапе успешного развития команды определяется «ядро» команды, а также «балласт», с которым лучше рас​статься, прежде чем команда перейдет на новый виток своего развития и начнет решать новые задачи.
Однако команда — это не просто коллектив, а группа людей, объединенных единым духом. Поэтому любое изменение ее состава всегда проходит болезнен​но. И это совершенно естественно. Следовательно, проводить обновление соста​ва команды в периоды ее активного функционирования небезопасно. Обновле​ние может производиться только в паузы, или в поисковый период, или на этапе подготовки команды к наступлению (правда, в последнем случае необходимо пре​дусмотреть время на адаптацию новых членов в команде).
ПРИМЕР
В команде менеджеров кто-то оказался не в состоянии проявить максимальную гиб​кость в общении с потенциальными клиентами, в результате команда потеряла хо​рошие заказы. Необходимо снять этого члена команды с коммуникативного направ​ления, перебросить его на другой участок работ или расстаться с ним совсем.
В бригаде строителей из-за травмы «выбыл из игры» опытный плотник. Без него ко​манда не способна выполнить весь фронт работ. Необходима экстренная замена, а готовых «дублеров» на примете нет...
Главное в процессе обновления — это открытость, гласность, убедитель​ность аргументации. Необходимо, чтобы каждый член команды высказал свой взгляд на «обновление», поделился своими чувствами. Лидеру и «ядру» команды важно знать ожидаемую реакцию каждого, поскольку потом может быть слишком поздно... На первый взгляд, может показаться, что на эти «пустые разговоры» не стоит тратить время, однако это не так. В процессе обмена мнениями происходит так называемое эмоциональное отреагирование стрессовой ситуации. Безуслов​но, оно не должно затягиваться и многократно муссировать одни и те же мысли и чувства. Обычно подобная дискуссия, обмен мнениями в сплоченной команде за​нимают максимум 1 -2 часа.
Обновление состава команды происходит по нескольким типовым сценариям. Q Один или несколько членов команды приняли самостоятельное решение об уходе. В этом случае установленные правила и «кодекс чести» команды тре​буют заранее поставить в известность коллег и подготовить приемлемую для команды замену. Из хорошей команды нужно уходить достойно и со взаим​ным уважением, независимо от причин. Главное — не подвести команду в ответственный момент. В правилах команды должно быть записано, что член
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команды, покидающий ее по своей воле, должен это сделать в «рабочую паузу» (как на футбольном поле во время матча) и с предложением достой​ной замены.
Q В команде произошел раскол и образовалась «оппозиционная фракция» (то же происходит и в других типичных ситуациях). В этом случае обновле​ние может происходить в состоянии конфликта. Здесь «ядру» команды и ее лидеру необходимо проявить максимум дипломатических способностей и сесть за стол переговоров. Главная задача — показать, что команда «выше конфликта» и по-хорошему помнит время, когда она работала как единый организм. При этом чрезвычайно важно подчеркнуть значимость прежних заслуг оппозиционеров, поблагодарить их за вклад в общее дело.
Команда не должна оставаться с негативным «осадком» конфлик​та, так как он разрушает ее дух и блокирует созидательные личностные ресурсы остальных членов команды.
□ После выполнения задания руководство команды решило инициировать обновление состава. Если это происходит без учета мнения команды и она не согласна с кадровыми перестановками, «ядру» команды следует провес​ти переговоры с руководством и аргументированно доказать нецелесооб​разность перемен. Если команда принимает предлагаемые руководством изменения, она организует дружественную встречу «новобранцев» коман​ды и достойные проводы тех, кто ее покидает.
Действия по типу «с глаз долой — из сердца вон» оставляют нега​тивный психологический осадок в команде, особенно у «новобран​цев». Последним необходимо почувствовать силу традиций и практи​ку взаимной поддержки в команде.
□ Кто-то из членов команды или ее лидер решил привести «своего человека». Безусловно, такое решение сначала обсуждается с командой.
Никто, даже лидер, не имеет права единолично решить вопрос о включении в команду своего хорошего знакомого.
По какому бы сценарию не происходило обновление состава команды, важно, чтобы эта процедура базировалась на двух основополагающих принципах: Q единый подход ко всем членам команды на основе командной «хартии член​ства» и правил внутрикомандного партнерства; □ тщательная подготовка «ядром» команды процедур обновления состава.
Следует понимать, что невозможно сразу создать команду — идеальный кол​лектив. Нередко на начальном этапе формирования команды в нее приглашаются
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люди, о которых говорят «он знаток своего дела» или «он лучшее из того, что име​ется». При этом из-за внешних обстоятельств приходится закрывать глаза на то, что данный специалист «не человек команды». Поэтому важно, чтобы процедура выхода из команды была изначально демократичной и ни в коем случае не ущем​ляла достоинство и социальный статус человека, покидающего команду. В против​ном случае это бумерангом ударит по имиджу и жизнеспособности самой коман​ды — талантливых, перспективных, знающих себе цену специалистов в такую команду «калачом не заманишь».
Индикатором необходимости замены одного из членов команды должны слу​жить случаи отступления им от ценностей команды (хартии команды), а также не​достаточный уровень профессионализма или самодисциплины.
Хартия членства, безусловно, важна для команды. В ней подробно и конкретно описываются ценности команды, то, что команда понимает под каждой ценнос​тью, качеством, правилом, требованием, и каким образом они задействованы в ежедневной деятельности команды. Хартия должна постоянно уточняться и совер​шенствоваться. Это не тот документ, который принимают в третьем чтении и с чис​той совестью убирают в сейф. Это живой, постоянно обновляющийся текст, отра​жающий актуальное состояние этических и профессиональных взаимоотношений в команде, ее опыт. Любая ситуация может инициировать внесение дополнений и уточнений в хартию.
СИТУАЦИЯ ВТОРАЯ - «ВЫПАДЕНИЕ ИЗ ОБОЙМЫ» ОТДЕЛЬНЫХ ЧЛЕНОВ КОМАНДЫ
Члены команды, прежде всего, люди, которые, возможно, переживают жи​зненные невзгоды. Социальные, бытовые, семейные, сугубо личные проблемы могут возникнуть неожиданно и оказать существенное воздействие на члена ко​манды.
Каждый член команды, естественно, стремится самостоятельно справиться со своими личными трудностями. Однако ничто не проходит бесследно, и человек, обремененный серьезными проблемами, выбивается из колеи, что немедленно сказывается на ничего не подозревающей команде.
В одном старом кинофильме была ярко показана драма одного из членов кол​лектива железнодорожных станционных диспетчеров. Во время дежурства по опе​ративному управлению движением он, опытный и высококвалифицированный ра​ботник, получил в грубой форме очередной отказ начальника станции предоставить ему законную жилплощадь для его семьи. Кроме того, во время дежурства его из​мучила истеричными телефонными звонками жена, грозя уйти из дома, если он вернется с работы, не добившись положительного ответа относительно жилпло​щади. В результате случается первая за его многолетнюю безупречную службу авария на крупной станции. Причем «жилищный вопрос», ставший причиной тра​гических событий, имел восьмилетнюю историю несправедливых решений и отно-
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шений, о чем было известно и другим членам команды. К сожалению, в описанной рабочей группе для отношений с высшим руководством действовал принцип «каж​дый умирает в одиночку»...
Позиция «все личные проблемы должны быть оставлены за порогом, личные проблемы каждого — его личное дело» приемлема для обычного коллектива или рабочей группы. Хотя и там многие начинают «дружить домами», создавать семьи, разводиться, знакомить детей и пр. В давно работающих коллективах «рабочая жизнь» постепенно внедряется в личную, и наоборот.
Что касается команды, личные проблемы каждого могут серьезно повлиять на работоспособность команды в целом. Поэтому позиция «отряд не заметил потери бойца, и "Яблочко" песню допел до конца...» разрушительна для всей команды.
Физическое, душевное, эмоциональное состояние каждого члена команды су​щественно влияет на эффективность работы всей команды и остается источником непредвиденных сбоев и просчетов. Безусловно, данное утверждение не предпо​лагает необходимости «влезать всей командой» в личную жизнь каждого. Однако в каждой команде должна действовать некая норма чуткости, предусматриваю​щая не только форму чуткого внимания друг к другу, но и определенные страхо​вочные меры, установленные общепринятой хартией команды. Другими словами, команда должна совместно определить степень «внедрения» в личную жизнь дру​гого, проговорить этику поведения в ситуациях личных трудностей и придумать, что делать в типовых ситуациях личного форс-мажора (болезнь, депрессия, горе, произошедшие в жизни члена команды).
Конечно, все ситуации предусмотреть невозможно, и в некоторых командах считается неэтичным придумывать страховочные меры для еще не произошедших невзгод, чтобы не накликать беду. Поэтому в команде часто договариваются о дуб​лерах на случай форс-мажора.
Дублеры могут быть взяты специально дополнительно, как «второй состав». Правда, это расширяет состав команды (фактически происходит обновление). Или члены команды договариваются между собой, кто кого будет «дублировать» в слож​ной ситуации. Практика дублерства в команде создает ресурсы дополнительной взаимной поддержки. Каждый в команде знает, если что-то случится — команда существенно не пострадает, а ему будет оказана помощь. Заметим, что это ос​новной принцип всех аварийных команд, команд МЧС и команд, работающих в замкнутом пространстве (корабль, АЭС, шахта и т. п.)
Особенно важно наличие дублера, если в составе команды есть пожилой или часто болеющий специалист, представляющий большую ценность. В этом случае дублер может стать своего рода учеником мастера, сохраняющим для команды опыт и знания «ветерана». Вводя практику дублерства, всей команде важно по​нимать, что никакой конкуренции между дублером и основным игроком быть не может. Только сотрудничество и взаимная поддержка. Появление хотя бы тени конкуренции между дублером и «основным игроком» — тревожный сигнал, пока​зывающий, что команда ошиблась с личностью дублера. По-видимому, он не ощу​щает себя членом команды, или команда относится к нему как к человеку более низкого ранга.
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Подводя итог отметим, что психологическая готовность к продуктивной деятель​ности в команде, центрированность на задаче, а не на личных проблемах, — это важные составляющие профессионализма. А поговорка «работа — лечит» во мно​гих случаях оказывается справедливой...
СИТУАЦИЯ ТРЕТЬЯ - НЕАДЕКВАТНЫЙ РОСТ МОТИВАЦИОННЫХ ЗАПРОСОВ, ИЗМЕНЕНИЕ ЛИЧНОСТНЫХ И ДУХОВНЫХ ОРИЕНТИРОВ
Работая в команде, специалист набирает опыт, знания, совершенствуется как профессионал, приобретает определенную репутацию. Это естественно. Проблема возникает тогда, когда у кого-то из членов команды появляется устойчивое ощу​щение, что он «перерос» работу в команде. Ему начинает казаться, что он уже готов для роли лидера своей собственной команды, или ему лучше работать одно​му, быть «солистом». Подобные претензии могут быть действительно обоснован​ными. И в этом случае важно честно и открыто об этом говорить, инициируя ситуа​цию обновления состава команды.
Однако нередко после серии успехов у кого-то из членов команды постепенно возникает иллюзия собственной исключительности, в связи с чем могут существен​но измениться егомотивационные запросы. Подобные тенденции, вероятно, изна​чально были заложены в характере данного члена команды, но на этапе ее ста​новления никак себя не проявляли. Назовем эту ситуацию «звездной болезнью». Проблема заключается в том, что «звездная болезнь», как и любое заболевание, заразна. Она легко передается другим членам команды и проявляется в виде раз​нообразных модификаций сакраментальной фразы: «А чем я хуже?!» Стоит ли говорить, насколько негативно это сказывается на работе команды, если «боль​ные» выполняют важные и ответственные функции?
Первые симптомы — нарушение «инфицированным больным» позиций ценнос​тей команды. Он может позволить себе неэтичное высказывание, отношение и пр. Для «больного» содержимое хартии обесценивается, подвергается скептическим оценкам и пренебрежительному отношению.
Возникает законный вопрос: «Что делать с "больными"?» Любой врач ответил бы так: «Помещать в изолятор!» Но возможно ли это в условиях работы в команде? В принципе, да, если есть сопровождающий команду психолог, который является значимым лицом для «больного». Обычный психолог, а тем более молодой специ​алист, здесь не поможет. Только если «больной» глубоко уважает психолога, про​фессиональное мастерство специалиста будет способствовать «излечению».
А если такого психолога нет? В этом случае есть еще один шанс — так называ​емая процедура обратной связи с командой, когда «здоровые» члены команды корректно и аргументированно говорят «больному» о своих чувствах и отношении к «заболеванию». При этом важно, чтобы лидер команды и ее члены, говоря о «минусах», часто вспоминали «прежние времена», когда «больной» был душой ко-
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манды или человеком, с которым они всегда чувствовали себя легко и уверенно. Другими словами, «обратная связь» дается в режиме кнута и пряника, что, соб​ственно, довольно объективно отражает реальность. Ведь не всегда же «больной» был «больным»! Команда вместе с ним многое преодолела, победила, и это нельзя
сбрасывать со счетов.
Если обратная связь дает негативный эффект (такое тоже возможно!), «боль​ной» замкнется и будет ощущать себя обиженным непризнанным гением, в этом случае с ним, как членом команды, необходимо попрощаться, и чем быстрее, тем лучше для команды. Ни его знания, ни опыт не принесут столько пользы, сколько вреда он может нанести своим присутствием в команде. Он разрушает команд​ный дух и может «заразить» кого-нибудь еще. Даже мелкие уступки «оригиналь​ной личности» губительны для любого коллектива, а тем более для команды. Реаль​ная жизнь непрерывно подтверждает, что лучше преданный команде «белый лист», чем многоопытный, но деструктивный «талант». В команде работает «принцип колеса»6, где лидер — центр, спицы — связи между лидером и членами команды, внешний обод — связь между членами команды. Если одна из спиц ломается и повреждается сектор внешнего обода, необходимо укрепить оставшиеся спицы и произвести экстренную починку обода. И это главная профессиональная задача лидера.
СИТУАЦИЯ ЧЕТВЕРТАЯ - СНИЖЕНИЕ АВТОРИТЕТА, ОТСУТСТВИЕ ОПЕРЕЖАЮЩЕГО ЛИЧНОСТНОГО РОСТА ЛИДЕРА КОМАНДЫ
Для начала давайте вспомним три основные формы управления в команде, или три основных типа команд. Это — «Театр одного актера», «Команда согласия»,
«Совет».
Безусловно, наиболее устойчива и жизнеспособна та команда, которую воз​главляет лидер, признанный и поддерживаемый всеми без исключения членами команды. Поэтому самым успешным и эффективным типом команды является «Те​атр одного актера». Особенно, если лидер самостоятельно формировал команду
«под себя».
Однако это не означает, что «Команда согласия» будет менее успешной. Но если «Театр одного актера», помимо общих интересов, держится еще и на вере в своего лидера, то «Команду согласия» объединяет, в основном, общность интере​сов в решении поставленной задачи.
Команда по типу «Театр одного актера» наиболее органична для русского мен​талитета и более жизнеустойчива при воздействиях негативных факторов. Она держится монолитно, стойко веря в способность лидера преодолеть внешние не-
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взгоды. И если лидер единодушно признается командой жертвой обстоятельств, то все как один становятся на его защиту и идут в атаку («Мы за батюшку-царя!..»).
Однако лидер команды не должен забывать и об обратной стороне этого явле​ния. Дело в том, что многие члены команды неосознанно предъявляют к лидеру более высокие требования, чем к самим себе. И далеко не каждый лидер подозре​вает, каков полный объем требований организационного, социального и мораль​ного плана предъявляет к нему каждый член команды.
В лидере многие члены команды хотят видеть (или уже видят) воплощение тех способностей, которыми не обладают сами. И с ним члены команды нередко свя​зывают собственные надежды на самореализацию и успех в жизни. Поэтому ра​зочарование в лидере наносит тяжелый урон не только личностному статусу от​дельных членов команды, но и команде в целом.
С другой стороны, лидеру следует постоянно помнить о том, что у некоторых членов команды, возможно, дремлют пока невостребованные способности, кото​рые могут развиться в процессе жизнедеятельности команды. Причем личностный рост этих людей может оказаться опережающим по отношению к лидеру. Развитие профессиональных способностей будет только на пользу команде, однако разви​тие определенных личностных качеств может привести к поляризации команды, нарушению ее монолитности и эффективности.
В связи с этим лидер любой команды должен быть все время на шаг впереди. Лидер, уделяющий постоянное внимание личностному и профессиональному рос​ту, постоянно открывающий перед командой новые горизонты перспективных це​лей, может быть уверен в надежности и в растущей результативности своей ко​манды (особенно это справедливо для «Театра одного актера»). Поэтому лидеру полезно посещать одному открытые тренинги и семинары, а также прорабатывать передовую литературу и знакомить с новыми идеями свою команду. У личностного и профессионального роста лидера должна быть некоторая тайна, источники ин​формации лидера не всегда могут быть доступны всем членам команды. На вопрос лидеру: «Откуда ты это знаешь?!», он может ответить уклончиво: «Да вот случайно раскопал одну интересную статью... на немецком».
Лидеру важно помнить об эффекте «личного примера»:
□  в качестве своей работы;
□  в логичности рассуждений;
□  в поведении при преодолении трудностей, в разрешении конфликтов;
□  в стиле взаимодействия с членами команды, внешними партнерами, клиен​тами и даже близкими (членами семьи);
Q в стиле одежды и манере держаться.
Неосознанно члены команды могут подражать лидеру даже в манере и интона​циях речи.
Индикаторами снижения авторитета лидера являются следующие показатели: Q образование в команде замкнутых группировок, недоступных лидеру; Q снижение уровня инициативности и ответственности в команде; L) появление личностных «трений» лидера с отдельными членами команды.
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ПРИМЕР
Три члена команды сблизились между собой более тесно, чем с другими членами команды в силу взаимной симпатии, общего хобби и пр. Они постоянно находятся вместе, и в команде, и за ее пределами; в общекомандном обсуждении выступают единым фронтом, поддерживают друг друга во всем. Правда, они и не обособляют​ся от команды, но и никого не привлекают к себе. В таким замкнутых группировках (в них, собственно, ничего особенного нет, просто люди тянутся друг к другу из лич​ной симпатии или прочной докомандной дружбы) обязательно идет обсуждение внут-рикомандных проблем и лидера, происходит сверка мнений и фактов, формирова​ние общей позиции. И если группа начинает обособляться от лидера и других членов команды, создаются условия для формирования скрытого или явного конфликта.
В деятельности команды менеджеров торговой компании наступила «черная поло​са». Заказчики стали чаще избегать обращения в фирму, и даже у лидера несколь​ко раз подряд сорвались сделки. Вера в его способности постепенно начинает мерк​нуть. Инициативность и ответственность в команде снижаются, поскольку «кумир» оказался меньших масштабов, чем представлялось ранее.
Формальный руководитель, желая укрепить свою позицию и влияние, решает стать неформальным лидером своей рабочей группы. Он активно участвует во всех нео​фициальных мероприятиях команды, стремится быть «своим парнем» для всех. Но не во всех мероприятиях ему удается быть на высоте. В итоге «своим парнем» он становится благодаря утрате лидерского нимба. Все его сотрудники теперь увере​ны, что он не уникальный человек, а простой смертный, хотя и «неплохой парень». Что же произошло? Лидер нарушил определенную дистанцию, которая существует в некоторых группах между рядовыми членами и официальным руководителем.
Результат — снижение авторитета лидера и, соответственно, уровня инициа​тивности и ответственности в команде.
Проявление личностных трений лидера с отдельными членами команды — это, в первую очередь, следствие его просчетов:
□  «отрыв от народа». Представьте себе лидера, который почил на лаврцх всеобщего уважения и преклонения, начал жить в «режиме вседозволенно​сти», превратился из руководителя в «атамана», «матушку», «батьку». В ре​зультате неминуемо проявится сначала скрытое, а потом и открытое недо​вольство, противодействие со стороны наиболее самостоятельных и профессионально самодостаточных членов команды.
□  «невнимание к индивидуальности». Случается, что лидер «пропускает» си​туацию становления личности одного или нескольких членов команды, кото​рые либо крепко профессионально стали на ноги; либо их негативные лич​ностные качества почему-то выявились и особенно «расцвели» именно под чутким руководством лидера (Бабу-Ягу воспитали в собственном коллекти​ве). Поэтому лидеру необходимо быть внимательным к индивидуальным осо-
— г- ■ •--------      /         ■■   |,
бенностям каждого: одному человеку необходим «пряник», другому — со​трудничество, третьему — «ежовые рукавицы».
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Рекомендации лидеру, заметившему снижение собственного авторитета в гла​зах членов команды.
□  Не нервничать, а задуматься, постараться найти причины создавшегося по​ложения (поскольку причина может быть не столько в личности лидера, сколь​ко в проявлении деструктивных особенностей члена команды). Можно при​влечь компетентного внешнего консультанта. В зависимости от найденных причин можно принимать решение. Не исключено, что пришло время для обновления состава команды (однако подобное решение нельзя принимать поспешно, без обсуждения с «ядром» команды).
□  Выдвинуть необычную для команды цель, привлекательную для большинства, и постараться «заразить» ею команду, используя эмоциональные средства убеждения.
□  Занять по отношению к «оппозиционерам» мудрую, отцовскую позицию и поддержать их в трудную минуту, когда лидер может вмешаться и исправить положение. Обсуждая ситуацию, лидер должен проявить максимум велико​душия и поддержки «оппозиционерам» (мудрый отец зря не накажет, а, на​оборот, подставит плечо). Например, можно использовать такие речевые обороты: «это действительно было трудно выполнимо», «спасибо, что со​гласились взяться за сложнейший участок работ», «благодаря вам вся ко​манда получила ценный опыт» и т. д. Отметим, что лидеру не стоит умышлен​но провоцировать, создавать для «оппозиционеров» ситуации неуспеха, так как все тайное становится явным. Если команда узнает или догадается о подобной манипуляции со стороны лидера, это может повлечь за собой раз​рушение командного духа.
□  Серьезно заняться собственным личностным и профессиональным развити​ем. Это всегда полезно.
Заметим, что опытному лидеру интуиция и опыт точнее подскажут, что нужно сделать в каждом конкретном случае.
СИТУАЦИЯ ПЯТАЯ - ПОЯВЛЕНИЕ В КОМАНДЕ АЛЬТЕРНАТИВНОГО НЕФОРМАЛЬНОГО ЛИДЕРА
Может показаться, что данная проблема довольно неожиданна для успешно действующей команды с общепризнанным лидером, являющимся, к примеру, еще и создателем команды. Однако это только поверхностное впечатление.
Например, когда команда проходит поисковый период, легко может появиться альтернативный лидер, особенно, когда основной лидер находится в творческом тупике. А если статусный лидер «охладел» к работе в команде, то появление кон​курента, безусловно, закономерно.
В любом случае, появление в команде альтернативного лидера — это ре​зультат неэффективной деятельности самого лидера.
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Показатели неэффективности лидера команды:
□  успешность лидера в отстаивании и продвижении интересов команды сни​зилась до уровня скрытого недовольства в команде;
Q перспективные пути и цели развития команды недостаточно убедительно аргументированы, недостаточно реальны и не подкреплены соответствую​щими ресурсами;
□  отношение лидера к команде или ее отдельным членам существенно изме​нилось или стало чересчур личным (появились «фавориты» и «опальные»);
□  личностный и профессиональный уровень членов команды стал заметно превосходить уровень лидера (по объективной или субъективной оценке);
□  лидер не улавливает наметившуюся тенденцию к смене или обновлению норм и ценностей команды, установленных на этапе ее становления.
ПРИМЕР
Снижение успешности лидера в отстаивании интересов команды наиболее нагляд​но проявилось на первом этапе становления рыночных отношений в нашей стране. Тогда многие руководители самостоятельных подразделений научно-производствен​ных объединений вместе со своими командами быстро «отпочковались» от своей alma-mater и создали производственные кооперативы. Однако воспитанные в со​ветской административной системе, руководители не обладали качествами и навы​ками, позволяющими команде выживать в псевдорыночных условиях. Они не могли обеспечить достойную защиту интересов своей команды, и их авторитет в глазах соратников-подчиненных быстро растаял. И многие кооперативы-команды «рухну​ли» (безусловно, не без помощи государства) именно из-за утраты лидерами свое​го авторитета в новых внешних условиях.
Второй показатель неэффективности лидера команды наиболее часто прояв​ляется в период поиска новых «ниш» деятельности, новых технологий, новых про​дуктов деятельности, так как на прежнем пути команда уже не может добиться но​вого успеха в силу изменившихся внешних условий (насыщение рынка, появление более мощных конкурентов и пр.) и отсутствия необходимых дополнительных ре​сурсов (оборудование, финансы, технологии, площади и др.). В этих условиях ли​дер может оказаться не готовым к новому виду деятельности. Многочисленные малые инжиниринговые фирмы возники на начальном этапе становления рыноч​ной экономики, но быстро исчезли, так как еще не сформировались рыночные условия для нормального функционирования этих фирм, а их лидеры, высокие профессионалы в своей технической отрасли, оказались не готовыми экстренно переквалифицироваться на другие, сервисные виды деятельности.
Последние три показателя неэффективности лидера команды характерны для крупных многочисленных команд управленческого или торгово-производственно​го характера, где лидер достаточно далек от рядовых членов команды и не уча​ствует в основном технологическом процессе, осуществляя преимущественно ру​ководящие и внешнеэкономические функции. Определенная «оторванность» от основной массы членов команды и во многом единоличное пользование результа​тами ее деятельности неумолимо создают предпосылки для:
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□  неравноценного отношения ко всем членам команды;
□  опережающего профессионального роста активных, честолюбивых и амби​циозных членов команды;
□  потери лидером чувства значимости командных ценностей для рядовых чле​нов;
□  утраты лидером чуткого отношения к настроению команды, состоянию ее духа и к смене ценностных ориентиров у профессионально выросших рядо​вых членов команды.
Итак, если лидер неэффективен, появляется альтернативный лидер. Что делать при появлении альтернативного лидера?
Прежде всего, лидеру необходимо осознать, какой урок преподнесен ему кон​курентом, каковы явные и скрытые причины неэффективности лидера? Возможно, он находится на начальной стадии «звездной болезни», когда человек начинает думать, что он всегда прав? А может, он уже устал и на самом деле готов передать команду в руки альтернативного лидера, а сам склонен заняться чем-то другим, сохраняя при этом функцию головного руководителя, куратора, стоящего вне ко​манды?
Если лидер команды — грамотный стратег, он обязательно использует появле​ние альтернативного лидера во благо:
□  серьезно займется своим образованием, профессиональным и личностным развитием и сохранит свое лидерское место;
□  сделает альтернативного лидера своим преемником, если тот соответствует 12 требованиям к лидеру команды (см. главу 5), а сам при этом сохранит кресло руководителя вне команды и откроет новое направление своей дея​тельности;
Q инициирует обновление команды.
Итак, мы рассмотрели динамические особенности команды и увидели, что на ее жизнедеятельность влияют два основных фактора: динамика успешности раз​вития команды в целом и особенности индивидуального развития членов команды.
Глава 5
МОНИТОРИНГ ЭФФЕКТИВНОСТИ КОМАНДЫ
Прежде чем приступить к мониторингу эффективности команды, важно уточ​нить, что мы в данном случае понимаем под термином «эффективность деятельно​сти команды», и какими показателями она описывается. Только после этого станет понятно, в чем должен заключаться мониторинг, по каким параметрам и каким образом его вести, как впоследствии анализировать полученные результаты и ис​пользовать их в перспективной деятельности команды.
ПОНЯТИЕ МОНИТОРИНГА
В общем плане эффективность чего-либо рассматривается обычно по сравне​нию с чем-то аналогичным (то есть предназначенным для достижения той же цели). По сравнению с аналогом это «что-либо» может быть более или менее эффектив​ным для реализации одних и тех же целей. Это «что-либо» может сравниваться также и с самим собой, но за предшествующие временные периоды.
Под эффективность деятельности команды (ЭДК) мы будем понимать величи​ну прироста успешности команды по следующим показателям:
□  стабильное достижение заданного результата в установленный срок;
□  стабильный уровень качества работ;
Q эффективное использование привлекаемых ресурсов;
□  стабильное расширение (или удержание) «ниши» своей деятельности.
Термин предпочтительнее использовать для сопоставления с другими, традици​онными формами организации деятельности. Оценка эффективности деятельно​сти команды позволяет нам убедиться в целесообразности ее создания, точнее — в экономической выгодности затрат на ее создание, поддержку и стимулирование по сравнению с обычными традиционными формами работы.
Если по полученным результатам командная форма деятельности оказывается предпочтительной и выгодной, то последующая статистика оценки ЭДК нам нужна для определения резервов повышения ее результативности.
Мониторинг ЭДК — это постоянно действующая система тренинговых, тесто​вых и информационно-аналитических мероприятий, обеспечивающая диагно​стику состояния команды, поддержку ее жизнеспособности и эффективной де​ятельности на протяжении всего периода существования команды.
83

Мониторинг ЭДК призван решить три задачи:
1)  Оценить производственные резервы команды в части использования новых технологий и повышения качества работ (товаров, услуг).
2)  Оценить внешние коммуникативные резервы команды в части улучшения позиционирования и совершенствования взаимодействия с внешней средой.
3)  Оценить внутри командные резервы в части улучшения профессионального состава и морально-психологического климата в команде (командный дух).
Мониторинг годовых значений ЭДК этих показателей формирует необходи​мую информационную базу для статистического анализа. Если годовой прирост по указанным показателям по отношению к предшествующим периодам принима​ет устойчивые отрицательные значения, то команда работает неэффективно. Не​обходимо сделать экстренный анализ вероятных причин и принять неотложные меры, чтобы исправить ситуацию или стимулировать переход команды на «поис​ковый» этап кривой успешного развития.
Если команда работает непосредственно в рыночных условиях и результат ее дея​тельности фигурирует на рынке товарной продукции и услуг наряду с другими конку​рентами, то вместо понятия ЭДК целесообразно применять более рыночные понятия — «конкурентоспособность команды» или «конкурентные возможности команды».
Конкурентоспособность команды характеризует ее возможности находить​ся в зоне успешного развития и перспективно действовать в условиях динамичной рыночной конкуренции с производителями аналогичных работ, товаров и услуг.
Для постановки и организации мониторинга конкурентоспособности команды необходимо установить наиболее информативный состав показателей. В общем, ее можно описать тремя группами показателей:
Производственно-экономические показатели:
□  сопоставимость стоимости работ (услуг, товаров) с показателями основных конкурентов;
□  сопоставимость показателей качества с аналогичными показателями основ​ных конкурентов;
□  сопоставимость показателей уровня сервиса с аналогичными показателя​ми основных конкурентов;
□  состав дополнительных услуг (скидок, бонусов и пр.), отсутствующих у кон​курентов.
Показатели рыночной устойчивости команды:
□  сопоставимость величины рыночной «ниши» (или ассортимента услуг, ра​бот, товаров) с возможностями основных конкурентов;
□  рейтинг собственного бренда на фоне основных конкурентов;
□  уровень профессионализма, гибкости и «универсальности» членов коман​ды по отношению к персоналу основных конкурентов;
□  степень соответствия уровня информационно-рекламной и фандрайзинго-вой деятельности тому уровню, который необходим в настоящее время для успеха в выбранной сфере деятельности.
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Заметим, что незнание указанных характеристик конкурентов не освобождает команду от ответственности за поражение на рыночном «поле боя». Основных конкурентов необходимо «знать в лицо», а их ожидаемые конкурентные возмож​ности следует объективно представлять лучше, чем свои. Именно с этого начинают свою деятельность дальновидные менеджеры.
Показатели психологической стабильности команды:
□  уровень командного духа, или мотивационного фона команды;
□  уровень креативности и адаптируемости в реальных рыночных условиях команды в целом;
□  уровень эффективной внешней коммуникации команды;
□  уровень психоэмоционального благополучия, стабильности членов команды.
Мониторинг первых двух групп показателей очевиден. Без этого команда про​сто не сможет выйти на участок успешного развития. Отметим лишь необходимость четкой систематичности слежения за этими показателями. Важно выстроить гра​фик их движения по календарным периодам и постоянно контролировать измене​ния. Это основная характеристика системного мониторинга. Эпизодические оценки не являются мониторингом и могут принести существенный вред.
Периодичность мониторинга устанавливается для каждого показателя отдель​но (от одного месяца до полугода в зависимости от специфики деятельности команды).
Специальной методики для мониторинга первых двух групп показателей не тре​буется, так как данные показатели находятся в сфере профессиональной деятель​ности команды и достаточно очевидны для ее лидера и членов.
Мониторинг третьей группы показателей часто представляется руководителям наиболее «туманным», так как связан с аспектами психологического сопровожде​ния бизнеса. И нередко именно невнимание к третьей группе показателей суще​ственно снижает эффективность деятельности команды в целом. Поэтому данной группе показателей мы уделим наибольшее внимание.
Формирование системы мониторинговых мероприятий и их проведение — основная функция руководителя (лидера) команды в едином и непрерывном процессе командообразования и поддержа​ния устойчивого развития команды.
Главное назначение мониторинга — создание статистически объективной основы для формирования стратегии и тактики устойчи​вого развития команды, поддержание необходимого уровня эффек​тивности ее деятельности на всех этапах функционирования.
Любой полноценный мониторинг, объективно отражающий суть и диагностику внутрикомандных процессов, должен отвечать двум принципиальным требованиям:
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1. Системность. Мониторинг должен обеспечивать возможность всесторонней оценки внутрикомандной ситуации и основных тенденций ее развития. От​дельный фрагмент внутрикомандной ситуации (например, эффективность взаимодействия, или продуктивность, и т. д.) не дает возможность сформи​ровать целостную картину, поскольку является своего рода срезом по ана​лизируемому аспекту.
2. Полнота и логическая завершенность. Мониторинг должен включать в себя три основных этапа:
□  получение, статистическое накопление строго определенной информации;
□  анализ и диагностирование наблюдаемых внутрикомандных явлений;
□  формирование мер профилактики и поддержки устойчивой эффективности команды.
Основными методическими требованиями к используемым в процессе мони​торинга методам и приемам диагностики являются:
□  объективность и статистичность используемой информации;
□  сравнительный характер оценок;
□  многокритериальный характер интегральных оценок;
□  минимизация используемых критериев;
□  использование дополнительной информации и организация выборочных целевых исследований (в дополнение к имеющейся статистике).
Объективность и статистичность используемой информации. Информаци​онная база мониторинга — это набор статистики наблюдаемых в ходе монито​ринга явлений и результатов. Диагностическая составляющая мониторинга опи​рается на количественные и качественные оценки, которые могут быть получены в ходе мониторинга. Количественные оценки выражаются числовыми значениями, качественные формируются как комментарии к ним.
Сравнительный характер оценок. Проявляется в том, что любая оценка внут​рикомандной ситуации или проблемы может быть дана только в сравнении с ус​ловной нормой. За условную норму принимается: прежнее состояние показателя, целевое состояние, состояние другой команды и пр. Оценить — это значит дока​зать, что анализируемая ситуация (проблема) отличается или не отличается от других и показать, насколько и по каким параметрам наблюдаются различия.
Многокритериальный характер интегральных оценок. Предполагает оце​нивание конкретной ситуации (проблемы) с системных позиций, то есть со всех возможных сторон ее проявлений и, в особенности, последствий.
Минимизация используемых критериев. Должна осуществляться по единствен​ному признаку — соответствие критерия сути ситуации (проблемы), его информа​ционная емкость. Нередко анализируемые параметры ситуации (проблемы) взаи​мосвязаны и взаимно дополняют друг друга. Однако включение в число критериев большого числа параметров часто лишь затрудняет или даже делает невозможной процедуру оценки. Поэтому при составлении программы мониторинга необходи​мо качественно сформулировать ключевые проявления ситуации (проблемы), а за-
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тем установить минимально необходимое число конкретных показателей и крите​риев оценки.
Использование дополнительной информации при оценке необходимо тогда, когда ситуация неопределенна или неоднозначна. В этом случае организуется спе​циальное исследование.
ФОРМЫ МОНИТОРИНГА
Можно выделить две основные формы мониторинга эффективности команды:
□  профилактический мониторинг;
□  проблемно-ориентированный мониторинг.
ФОРМЫ МОНИТОРИНГА ЭФФЕКТИВНОСТИ КОМАНДЫ
	Форма
	Предмет
	Цель
	Место в системе деятельности команды

	Профилакти​ческий
	Актуальная внутри-командная ситуация
	Диагностика актуаль​ного состояния ко​манды и анализ ос​новных тенденций ее развития
	Проводится в соответствии с планом мониторинга и профилактических мероприятий

	Проблемно-ориентиро​ванный
	Проблема, мешаю​щая команде выйти на уровень сбалан​сированного, устой​чивого развития
	Оценка тенденции развития, проблемы и формирование сце​нариев ее решения
	Проводится при получении коман​дой нового задания или в случае, если проблема вышла на уровень исключительной значимости («про​блемный ком» накапливался не​сколько лет), в сложной или кризис​ной для команды ситуации


Профилактический мониторинг проводится с целью уточнения актуального внутреннего состояния команды и основных тенденций его изменения. Проблем​но-ориентированный мониторинг может включаться в текущий мониторинг авто​номным разделом по тем проблемам, которые требуют более глубокого изучения.
Таким образом, мониторинг является «инструментом» технического обслужи​вания эффективности команды и должен содержать три основных раздела:
1)  основные тенденции динамики развития команды, ситуации, проблемы;
2)  прогноз на ближайшую (и удаленную) перспективу;
3)  рекомендации для реализации позитивного сценария прогноза на ближай​шую (и отдаленную) перспективу.
На основании этих данных команда может сформировать двухгодичную про​грамму психологического сопровождения.
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ПРОФИЛАКТИЧЕСКИЙ МОНИТОРИНГ ЭФФЕКТИВНОСТИ КОМАНДЫ. ПРОГРАММА МОНИТОРИНГА
Во многих организациях проводятся ежегодные аттестации сотрудников, в ре​зультате которых составляются конкурентные рейтинги для распределения сумм, выделенных для дополнительного вознаграждения. Если подобную процедуру рас​пространить и на команду, это разрушит ее дух.
Поэтому профилактический мониторинг должен отвечать трем основным тре​бованиям:
1)  критерии оценки членов команды должны содержать коммуникативные ценнос​ти (характер взаимодействия с другими, способность к сотрудничеству и пр.);
2)  члены команды должны быть вовлечены в процесс мониторинга, когда ко​манда достигает стадии нормальной работы;
3)  процесс мониторинга должен быть простым и неформальным.
Осуществлять профилактический мониторинг это все равно что показываться своему врачу в профилактических целях, ведь такой врач владеет историей раз​нообразных изменений в здоровье пациента.
Мероприятия по профилактическому мониторингу должны закладываться в план внутрикомандной деятельности, где им отводится определенное место и время. Обычно профилактический мониторинг проводится один или два раза в год.
Кто осуществляет профилактический мониторинг эффективности команды?
□  Во-первых, лидер команды, прежде чем вынести основные итоги текущего мониторинга на общее обсуждение команды;
□  во-вторых, в зрелых командах — ее члены;
□  в-третьих, руководство команды в конце отчетного периода или в ситуациях принятия решения о дальнейшей судьбе команды.
Может показаться, что мониторинг эффективности команды — это ее внутрен​нее дело. Это, действительно, так.
Команда должна иметь собственную программу профилактиче​ского мониторинга, где описаны основные показатели количественной и качественной оценки деятельности команды за истекший период.
Единственное условие — программа мониторинга должна отвечать всем пред​ставленным требованиям.
Составление программы профилактического мониторинга — самый боль​шой «камень преткновения» в деятельности команды. Прекрасно, если в составе команды есть системный аналитик, способный составить такую программу. А если его нет, или такой человек загружен другими профессиональными обязанностя​ми? В этом случае возможны два варианта:
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□  пригласить квалифицированного внешнего специалиста и заказать ему про​грамму мониторинга;
□  воспользоваться нашим проектом программы профилактического монито​ринга эффективности команды (ППМЭК), который мы приводим ниже.
ППМЭК состоит из трех разделов:
1. Мониторинг личной эффективности лидера команды.
2. Мониторинг личной эффективности каждого члена команды.
3. Мониторинг эффективности команды в целом.
МОНИТОРИНГ ЛИЧНОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ ЛИДЕРА КОМАНДЫ
Данный раздел ППМЭК реализуется:
□  самим лидером как самооценка эффективности;
□  членами команды как анонимно, так и открыто, в зависимости от особенно​стей команды;
□  руководством более высокого уровня по отношению к лидеру команды.
В основе данного раздела ППМЭК лежат 1 2 требований к лидеру команды.
12 требований к лидеру команды
1.  Лидер должен являться носителем ценностей организации, верить в ее миссию.
2.  Лидер должен уметь развиваться вместе с организацией.
3.  Лидер должен обладать хорошими организаторскими способностями; на​чиная действовать, видеть конечную цель.
4.  Лидер должен быть внимательным к людям, уметь видеть прежде всего их созидательные способности, дарования, понимать индивидуальность каждого.
5.  Лидер не должен использовать знание слабых сторон людей для манипуляции ими (сознательного провоцирования чувства вины, шантажа, угроз и пр.).
6.  Лидер должен обладать положительным мышлением: осознавать собствен​ные глубинные ценности и действовать в соответствии с ними; не искажать информацию на основе собственных внутренних противоречий и нерешен​ных конфликтов; верить в успех, создавать положительные мысли; в слож​ных ситуациях всегда искать выход, не впадая в отчаяние.
7.  Лидер должен уметь честно и объективно анализировать собственные дей​ствия и решения, а также действия доверившихся ему людей.
8.  Лидер должен быть «человеком команды», а не индивидуалистом или от​шельником; обладать высокой коммуникативной культурой.
9.  Лидер должен обладать внутренним кодексом чести и этикой характера. 10. Лидер должен уметь грамотно распоряжаться своим и чужим временем,
четко расставлять приоритеты в работе.
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1 1. Лидер должен уметь грамотно планировать рабочую нагрузку и мероприя​тия по восстановлению сил (как для себя, так и для других).
12. Лидер должен уметь достигать синергии: особой энергии коллективного разума команды, единства устремлений членов команды.
На основе данных требований созданы формы опросников для самого лидера, членов команды и высшего руководства (соответственно, форма 1, форма 2, фор​ма 3). Данные из опросников заносятся в сводную таблицу «Личная эффектив​ность лидера команды». Для удобства ведения документации мониторинга назо​вем ее «Форма А».
ФОРМА А СВОДНАЯ ТАБЛИЦА «ЛИЧНАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ ЛИДЕРА КОМАНДЫ»
Эксперт
	Оценка, балл
	Даты мониторинга

	
	дата
	дата
	дата
	дата

	Самооценка лидера команды
	
	
	
	

	Средняя оценка членов команды
	
	
	
	

	Оценка высшего руководителя команды
	
	
	
	

	Общая сумма баллов
	
	
	
	

	Средний балл
	
	
	
	


На основе результатов данного раздела ППМЭК лидер команды выделяет соб​ственные «слабые» и «сильные» места и формирует собственную программу са​мосовершенствования.
Хотим отметить, что постоянный рост баллов совершенно не обязателен. Глав​ное для лидера — поддерживать достойный уровень руководства командой и наблюдать за восприятием собственной фигуры членами команды и высшим начальством.
Ниже мы приводим формы опросников для лидера, членов команды и руковод​ства, количественные оценки которых заносятся в сводную таблицу.
ФОРМА 1. ОПРОСНИК САМООЦЕНКИ ЛИДЕРА КОМАНДЫ
Инструкция: Внимательно прочитайте приведенные ниже утверждения. Вам предстоит честно оценить каждое из них по 5-балльной шкале в соответствии с тем, в какой степени, по вашему мнению, у вас развито это качество, умение, на​вык, способность.
Утверждения
Оценка
Я хорошо понимаю миссию команды, которую возглавляю, верю в нее и поддер-живаю. Миссия команды созвучна моим убеждениям, ценностям, представлениям
1-2-3-4-5
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	Утверждения
	Оценка

	Я ощущаю в себе потенциал, желание и способности развиваться вместе с командой
	1-2-3-4-5

	Когда я начинаю действовать, то ясно представляю себе конечную цель и могу организовать членов моей команды для ее достижения
	1-2-3-4-5

	Я умею быть внимательным к членам моей команды; умею разглядеть их созида​тельные способности, дарования, при этом понимаю и принимаю индивидуаль​ность каждого
	1-2-3-4-5

	Зная слабые стороны членов моей команды или их ошибки, неверные действия, я не использую это для манипулирования ими. Сознательно не провоцирую у них чувство вины, специально не ищу виноватых, не угрожаю
	1-2-3-4-5

	Я обладаю положительным мышлением: осознаю собственные глубинные ценности и действую в соответствии с ними; стараюсь не искажать информацию на основе собственных внутренних противоречий и нерешенных конфликтов; настраиваю се​бя на успех, создавая положительные мысли; в сложных ситуациях стремлюсь ис​кать выход, не впадая в отчаяние
	1-2-3-4-5

	Я умею честно и объективно анализировать собственные действия и решения, а также действия доверившихся мне людей
	1-2-3-4-5

	Я обладаю высокой коммуникативной культурой: всегда внимательно выслушиваю членов моей команды, стараюсь найти рациональное зерно в предложениях каж​дого, своевременно оказываю поддержку, неизменно корректен и доброжела​телен
	1-2-3-4-5

	У меня есть внутренний «кодекс чести». В своей жизни и взаимодействии с членами своей команды я стараюсь следовать общечеловеческой этике, и гибко совмещаю это с интересами дела
	1-2-3-4-5

	Я умею грамотно распоряжаться своим, временем команды и каждого ее члена; четко расставляю приоритеты в работе
	1-2-3-4-5

	Я умею грамотно планировать рабочую нагрузку и мероприятия по восстановле​нию сил, для себя и доверившихся мне людей
	1-2-3-4-5

	Я умею формировать в команде энергию единства, сплочения. Я могу сформиро​вать в группе «энергию коллективного разума», объединив устремления членов группы
	1-2-3-4-5

	Сумма баллов (минимум 12, максимум 60)
	


ФОРМА 2 ОПРОСНИК ОЦЕНКИ ЛИДЕРА ЧЛЕНОМ КОМАНДЫ
Инструкция: Внимательно прочитайте приведенные ниже утверждения. Вам предстоит честно и объективно оценить каждое из них по 5-балльной шкале в со​ответствии с тем, насколько, по вашему мнению, у лидера вашей команды развито это качество, умение, навык, способность.
	Утверждения
	Оценка

	Лидер нашей команды хорошо понимает нашу миссию, верит в нее и поддерживает
	1-2-3-4-5

	Я ощущаю в лидере нашей команды потенциал, желание и способности развиваться вместе с командой
	1-2-3-4-5

	Когда лидер нашей команды начинает действовать, то он ясно представляет себе конечную цель. Он может организовать нас и направить на достижение общей цели
	1-2-3-4-5
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	Утверждения
	Оценка

	Лидер нашей команды внимателен к нам. У меня есть устойчивое ощущение, и я не раз убеждался в том, что он понимает индивидуальные особенности, способности, дарования каждого из нас
	1-2-3-4-5

	Лидер нашей команды никогда специально не провоцирует чувство вины, не ищет виноватых, не угрожает. Зная слабые стороны членов команды или их ошибки, неверные действия, он не использует это для манипулирования
	1-2-3-4-5

	Лидер нашей команды обладает способностью настраивать всех на успех, созда​вать положительные мысли. В сложных ситуациях он не впадает в отчаяние, всегда старается найти выход
	1-2-3-4-5

	Можно с уверенностью утверждать, что действия членов команды наш лидер оце​нивает объективно. Он умеет открыто, при всех давать объективную оценку соб​ственным действиям. Он способен выслушивать критические замечания в свой адрес, не обижаясь, а извлекая полезную для себя и всех членов команды информацию
	1-2-3-4-5

	Лидер нашей команды всегда внимательно выслушивает каждого, старается найти рациональное зерно в предложениях каждого, своевременно оказывает поддержку, неизменно корректен и доброжелателен
	1-2-3-4-5

	Можно с уверенностью утверждать, что у лидера нашей команды есть внутренний «кодекс чести». Он глубоко понимает и следует ценностям нашей команды
	1-2-3-4-5

	Лидер нашей команды умеет грамотно распоряжаться временем каждого члена команды, своим собственным и общекомандным временем. Он всегда четко рас​ставляет приоритеты в работе
	1-2-3-4-5

	Лидер нашей команды умеет грамотно планировать рабочую нагрузку и меро​приятия по восстановлению сил. Он всегда тонко подмечает момент, когда команда требует отдыха или организации корпоративных мероприятий. Он планирует и собственную рабочую нагрузку таким образом, чтобы всегда «быть в форме»
	1-2-3-4-5

	Лидер нашей команды умеет формировать в команде энергию единства, сплоче​ния, командный дух.
	1-2-3-4-5

	Сумма баллов (минимум 1 2, максимум 60)
	


ФОРМА 3 ОПРОСНИК ОЦЕНКИ ЛИДЕРА ВЫШЕСТОЯЩИМ РУКОВОДСТВОМ
Инструкция: Внимательно прочитайте приведенные ниже утверждения. Вам предстоит объективно оценить каждое из них по 5-балльной шкале в соответствии с тем, в какой степени, по вашему мнению, у лидера команды развито это каче​ство, умение, навык, способность.
	Утверждения
	Оценка

	Лидер команды хорошо понимает миссию, цели организации, верит в нее и под​держивает. Он понимает место его команды в общей структуре фирмы, понимает значимость вклада его команды в реализацию миссии организации в целом. Ли​дер не стремится к автономной, независимой от организации деятельности своей команды. Лидер целенаправленно формирует адекватное представление о миссии фирмы у всех членов команды
	1-2-3-4-5

	Лидер команды обнаруживает потенциал, желание и способности развиваться вместе с нашей организацией
	1-2-3-4-5

	Лидер обладает хорошими организаторскими способностями, умеет видеть конеч​ную цель и организовать свою команду для ее достижения
	1-2-3-4-5
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	Утверждения
	Оценка

	Лидер внимательно относится к членам своей команды, понимает индивидуальные особенности и потенциал каждого
	1-2-3-4-5

	Лидер не является манипулятором по отношению к членам своей команды. Умеет убеждать, не используя манипулятивного давления, провокации чувства вины. Пользуется заслуженным уважением членов команды
	1-2-3-4-5

	Лидер не искажает информацию на основе собственных внутренних противоречий и нерешенных конфликтов; верит в успех общего дела, создает положительные мысли; в сложных ситуациях всегда ищет выход, не впадая в отчаяние. Можно с уверенностью утверждать, что он — зрелый, неконфликтный человек
	1-2-3-4-5

	Лидер умет честно и объективно анализировать собственные действия и решения, а также действия доверившихся ему людей
	1-2-3-4-5

	Уровень коммуникативной культуры лидера высокий
	1-2-3-4-5

	Лидер имеет внутренний «кодекс чести». Он преданный делу, порядочный человек
	1-2-3-4-5

	Лидер умеет грамотно распоряжаться временем каждого члена команды, своим собственным и общекомандным временем. Он всегда четко расставляет приори​теты в работе
	1-2-3-4-5

	Лидер умеет грамотно планировать рабочую нагрузку команды и мероприятия по восстановлению сил. Все корпоративные мероприятия, проводимые в команде укрепляют ее преданность организации, фирме
	1-2-3-4-5

	Лидер умеет формировать командный дух и настроить команду на продуктивную результативную деятельность
	1-2-3-4-5

	Сумма баллов (минимум 1 2, максимум 60)
	


Так как лидер является прежде всего членом команды, процедура индивидуаль​ного мониторинга распространяется и на него. Мониторинг эффективности лидера может быть дополнен мониторингом личной эффективности каждого члена команды.
МОНИТОРИНГ ЛИЧНОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ КАЖДОГО ЧЛЕНА КОМАНДЫ
Данный раздел ППМЭК реализуется лидером команды и каждым членом ко​манды (как самооценка).
Для реализации мониторинга личной эффективности членов команды мы пред​лагаем пользоваться четырьмя основными параметрами оценки:
1. Уровень коммуникативной компетентности члена команды.
2. Уровень профессионализма члена команды.
3. Уровень ответственности члена команды.
4. Уровень креативности члена команды.
Каждый параметр имеет три показателя, более глубоко раскрывающих его смысл: 1. Уровень коммуникативной компетентности члена команды.
Характер поведения во время групповых дискуссий. Культура межличностной коммуникации. Умение строить конструктивный конфликт.
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2. Уровень профессионализма члена команды:
•   Профессиональное знание предмета основной деятельности.
•  Умение спланировать собственную деятельность.
•   Результативность.
3. Уровень ответственности члена команды.
•  Уровень исполнительской ответственности.
•  Уровень ответственности по отношению к общекомандным ценностям.
•  Уровень ответственности за собственный участок работы, который ему по​ручила команда.
4. Уровень креативности члена команды.
•  Способность к инновациям, нестандартным решениям.
•   Гибкость, приспособляемость к изменяющимся требованиям внешней среды.
•   Конструктивная инициативность.
Каждый из показателей оценивается лидером (и самим членом команды) по 10-балльной шкале, результаты мониторинга заносятся в сводную таблицу «Лич​ная эффективность члена команды». Для удобства ведения документации монито​ринга назовем ее Форма Б.
ФОРМА Б СВОДНАЯ ТАБЛИЦА «ЛИЧНАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ ЧЛЕНА КОМАНДЫ»
	Уровень
	Оценки
	Дата мониторинга

	
	
	Дата
	Дата
	Дата

	1. Коммуникативная компетентность
	Оценка лидера
	
	
	

	
	Самооценка члена команды
	
	
	

	2. Профессионализм
	Оценка лидера
	
	
	

	
	Самооценка члена команды
	
	
	

	3. Ответственность
	Оценка лидера
	
	
	

	
	Самооценка члена команды
	
	
	

	4. Креативность
	Оценка лидера
	
	
	

	
	Самооценка члена команды
	
	
	


Для того чтобы оценка была объективной, мы специально разработали методи​ку проведения текущего мониторинга личной эффективности члена команды. Данное описание полезно размножить и раздать всем членам команды, для того чтобы:
□ каждый член команды понимал требования к нему как к члену команды;
LJ каждый член команды мог оперативно произвести самооценку личной эф​фективности и при необходимости внести коррективы в собственную дея​тельность;
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□ каждый член команды в установленные сроки текущего мониторинга личной эффективности мог провести самооценку собственной деятельности и сдать результаты лидеру.
Методика проведения7
Инструкция. Мониторинг вашей личной эффективности проводится с це​лью более глубокого понимания вашей деятельности и вашего вклада в общую работу. Результаты мониторинга позволят комплексно взглянуть на вашу деятель​ность в целом и, при необходимости, вы сможете внести в нее необходимые кор​рективы.
Для оценки предусмотрены четыре шкалы, в каждую входит по три показателя, отражающие некоторые качества, способности, умения. Вам предстоит оценить каждый показатель по 10-балльной шкале в соответствии с тем, в какой степени, как вам кажется, у вас развито или проявляется данное качество, способность, умение.
Используя текст описания шкал и показателей, вы сможете честно и объектив​но оценить состояние своих качеств и занести результаты мониторинга в приве​денный ниже «Протокол мониторинга личной эффективности» (Форма В).
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Описание шкал и показателей Уровень коммуникативной компетентности
I Коммуникативная компетентность — это совокупность способностей, зна-I ний и умений, необходимых для эффективного взаимодействия в команде.
Высокий уровень коммуникативной компетентности позволяет человеку:
□  избегать конфликтных ситуаций;
□  грамотно и конструктивно разрешать конфликты;
□  внимательно слушать и слышать партнера;
□  регулировать собственные эмоции, возникающие в процессе взаимо​действия;
Q обеспечивать высокую культуру и этику взаимоотношений;
□  аргументированно излагать собственную точку зрения;
□  формулировать контраргументы в защиту своей позиции;
□  цивилизованно влиять на партнера, противостоять манипулированию.
Для определения текущего уровня коммуникативной компетентности выделены три ситуации:
□  групповая дискуссия, обсуждение в команде;
□  межличностное взаимодействие;
□  конструктивный конфликт.
Стиль, характер, особенности поведения и восприятия данных ситуаций Вам предстоит оценить по 1 0-балльной шкале.
1.1. Характер поведения во время групповых дискуссий
Групповая дискуссия в работе команды является важным средством взаимодей​ствия, обмена мнениями между членами команды. Поэтому особенности поведе​ния в процессе групповых дискуссий являются важным показателем уровня комму​никативной культуры. Для того чтобы оценить данный показатель по 1 0-балльной шкале, Вам важно честно и объективно ответить на следующие вопросы:
— Насколько активно вы принимаете участие в групповом обсуждении?
— Доступно ли вы формулируете свои мысли для членов команды? Не прихо​дится ли им часто переспрашивать, что вы имели в виду?
— Насколько хорошо вы умеете слушать и слышать то, что говорят члены вашей команды? Всегда ли вы понимаете, что они имеют в виду, высказывая свое мнение?
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— Легко ли вы идете на компромисс, чтобы прийти к общему решению?
— Насколько четко вы следуете общей линии обсуждения? Не отвлекаетесь ли Вы на посторонние ассоциации, примеры, проблемы, «отклоняя» команду от ли​нии обсуждения?
Для того чтобы вам легче было выставить себе соответствующий балл (от 1 до 10), Вы можете воспользоваться приведенными ниже ориентирами.
Балл
1-2
3-4
5-6
7-8
9-10
Критерии оценки
Вы неизменно отвлекаетесь на посторонние мысли, отстранены от общего хода обсуж​дения. Когда вы говорите, членам команды сложно понять, что вы имеете в виду, они по​стоянно переспрашивают вас, что вы хотите сказать. Вы сами не слушаете то, что говорят другие, постоянно перебиваете их, навязываете свою точку зрения. Если вас спросить, в чем заключалась суть идей и предложений членов вашей команды, вы не сможете отве​тить, потому что не услышали и не поняли их. Вы чрезвычайно неохотно, болезненно идете на компромисс, у вас при этом портится настроение. Компромисс вы расцениваете как личную обиду, вызов непосредственно вам. Кроме того, вы, возможно, замечали за собой склонность постоянно отвлекать команду на собственные проблемы, рассуждения, ассо​циации, примеры
Вы ведете себя достаточно отстраненно, пассивно. Вы не стремитесь озвучить свое мнение пе.ред членами команды, может быть, в силу того что опасаетесь быть непонятым; или в силу природной скромности; или оттого, что считаете, что вас все равно не поймут. Часто вам кажется, что команда обсуждает совсем не то, что следовало, это может вас раздражать, но вы не хотите «встревать» и быть «козлом отпущения», вы недостаточно доступно формулируете свои мысли, нередко члены команды вас не понимают и часто переспрашивают, что вы имели в виду. Вы замечаете, что вам непросто слушать собесед​ника, долго удерживать внимание, следовать логике другого, фиксировать суть его идей. Вы часто не понимаете суть предложений других, нередко искажаете информацию на основе собственных представлений. Вам трудно даются компромиссы. Вы долго пережива​ете, если пришлось пойти на компромисс. Вам кажется, что вас не поняли, и из-за этого все потеряли нечто важное. Нередко во время групповой дискуссии у вас возникает инте​ресная, на ваш взгляд, ассоциация, пример, и вы обязательно делитесь этим с коллегами, но при этом вы стали замечать, что они не разделяют вашего энтузиазма и дают вам по​нять, что ваши высказывания, примеры «не к месту»
Вы обычно чувствуете себя достаточно вовлеченным, заинтересованным. Однако вы не спешите себя активно проявлять, предпочитая слушать то, что говорят другие. Вы стреми​тесь как можно доступнее, понятнее для других формулировать свои мысли, однако у вас это не всегда получается. Иногда у вас возникает «чувство, как у собаки»: она все знает, понимает, только сказать не может. Нередко вам не хватает «правильных» слов, чтобы до​ступно и понятно сформулировать свои мысли. Однако члены команды все равно понима​ют вас, чаще всего благодаря невербальным сигналам (жестам, мимике). Вы стараетесь внимательно слушать и слышать то, что говорят другие. Однако это не всегда вам дается легко: где-то вы отвлекаетесь на собственные эмоции или ассоциации. Компромисс вам дается недостаточно легко. Вы некоторое время после обсуждения переживаете, вам ка​жется, что вы сказали не все, что хотели                                                                           ____
Вы ведете себя активно и конструктивно. Вы стараетесь формулировать собственные мыс​ли доступно для других, чувствуете, что вас слушают и понимают. Вам достаточно легко слушать и слышать суть предложений, идей ваших коллег. Если ради общего дела требует​ся компромисс, вы с готовностью на него идете, даже готовы поступиться собственными амбициями
Вы считаете себя мастером ведения групповых дискуссий. Вы блестяще работаете с полу​ченной информацией, легко делаете обобщения, подчеркиваете суть высказываний. Вы всегда доступно формулируете собственные мысли, работаете «переводчиком» с русского на русский, когда члены команды не могут понять друг друга. Умеете примирять противо​речивые суждения, аргументированно готовить компромисс                               __________
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1.2. Культура межличностной коммуникации
Данный показатель отражает качество вашего общения с членами команды и другими людьми (клиентами, партнерами, сослуживцами). Чтобы оценить данный показатель по 10-балльной шкале, вам необходимо честно и объективно ответить на следующие вопросы:
— Всегда ли вы корректны, деликатны в общении?
—  Не допускаете ли вы необдуманных высказываний, грубости, бестактности по отношению к другим?
— Всегда ли вы внимательны к мыслям и чувствам, состоянию другого?
— Всегда ли ваша речь, одежда, поведение адекватны ситуации и ожиданиям партнера по общению (например, если вы являетесь членом команды, работаю​щей в банке с клиентами, не бывает ли так, что вы приходите на переговоры в «гавайской» рубашке и шортах и используете сленговые выражения)?
— Бывает ли так, что вы сознательно или неосознанно применяете манипуля​цию по отношению к членам своей команды (провоцируете чувство вины, стыда, деструктивные переживания, а после используете это в собственных целях)?
— Всегда ли вы корректно и этично распоряжаетесь чужой личной информаци​ей, сообщенной вам «по секрету»? (Имеется в виду, что вы не обсуждаете личную информацию, доверенную вам третьими лицами.)
Балл
Критерии
1-2
Вы считаете, что за истекший период регулярно проявляли себя как человек грубый, бес​тактный, некорректный и неэтичный
3-4
Вы считаете, что качество межличностного взаимодействия у вас находится еще на до​статочно низком уровне. Нередко вы бываете грубы, бестактны. Часто используете давле​ние, манипуляцию. Не бережете доверенную вам личную информацию. Часто исполь​зуете «вольные» высказывания, ставите коллег и других людей в неудобное положение
5-6
Вы считаете, что ваше качество межличностной коммуникации находится на среднем уровне. Бывает, что вы допускаете грубость, некорректность, бестактность. Однако «задним умом» понимаете это, переживаете, и даете себе слово следить за собой
7-8
Вы уверены, что за истекший период качество вашей межличностной коммуникации стало довольно высоким. Вы всегда были корректны, деликатны в общении. Вы не допускали «вольных» высказываний, грубости, бестактности по отношению к другим. Вы всегда были внимательны к мыслям и чувствам, состоянию другого. Ваша речь, одежда, поведение всегда были адекватны ситуации и ожиданиям партнера по общению. Вы старались бе​режно и этично распоряжаться чужой личной информацией
9-10
Вы считаете себя мастером общения, высококультурным, деликатным, тактичным человеком; тонко чувствующим другого
1.3. Умение строить конструктивный конфликт
Конструктивный конфликт — это противостояние мнений, суждений, идей, при котором каждый его участник имеет цель аргументированно и спокойно отстоять свою точку зрения, не задевая чувств и не унижая оппонента.
В команде единомышленников каждый имеет право на собственное мнение. Истина рождается в споре, участники которого не стремятся добиться поражения
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партнера. В контексте конструктивного конфликта каждый член команды имеет возможность совершенствовать искусство аргументации в защиту своей позиции, проявляя смелость, ответственность и понимание конечного результата. Главное отличие такого конструктивного конфликта — акцент на разностороннее исследо​вание проблемы на фоне отсутствия личных обид.
Высокий уровень коммуникативной компетентности предполагает, что член команды владеет искусством поведения в условиях конструктивного конфликта. Фактически конструктивный конфликт складывается к ходе острой групповой дис​куссии, когда сталкиваются мнения, подходы, идеи, сценарии реализации заду​манного.
Поведение в условиях конструктивного конфликта — это, прежде всего, зна​ние техник и умение ими пользоваться. Именно поэтому многие команды специ​ально проходят тренинг коммуникативной компетентности.
Для того чтобы оценить собственное умение строить конструктивный конфликт, Вам необходимо честно и объективно ответить на следующие вопросы:
— Умеете ли вы внимательно слушать партнера и использовать техники актив​ного слушания («вербализации» ступеней А, Б, В: повторение, перефразирова​ние, интерпретация слов партнера)?
— В какой степени вы владеете техниками снятия напряжения (подчеркивание общности с партнером, вербализация эмоционального состояния, проявление интереса к проблемам партнера и др.)?
—  Умеете ли вы подбирать и формулировать аргументы, отражающие вашу позицию?
— Умеете ли грамотно, конструктивно и эффективно строить контраргументацию?
— Умеете ли вы находить общее в своей позиции и суждениях, идеях, предло​жениях своих коллег?
—  Владеете ли вы техниками эффективного общения, противостояния манипу​лированию и цивилизованного влияния?
Балл
Критерии
1-2
Вы считаете, что не имеете представления и не владеете техниками конструктивного конфликта
3-4
Вы считаете, что плохо владеете искусством конструктивного конфликта. Вы знаете, но не используете техники активного слушания (вербализации), техники снятия напряжения, тех​ники контраргументации и пр. Вы довольно сумбурно строите собственную систему аргу​ментации, а подбирать контраргументы для вас чрезвычайно сложно. Столкновение мне​ний вы воспринимаете как личную обиду, вас переполняют эмоции, которые мешают конструктивно работать с информацией. Вы считаете, что вам необходимо длительное упражнение в техниках эффективного общения                                                ____________
5-6
Вы считаете, что делаете успехи в овладении техниками конструктивного конфликта. Вы пробуете включать в общение техники активного слушания, снятия напряжения. Готовясь к дискуссии, продумываете систему аргументации собственной позиции с учетом воспри​ятия и ожиданий ваших коллег. Вам еще непросто находить контраргументы, вы не всегда успеваете быстро отреагировать контраргументом на аргументы партнера. Вы считаете, что вам нелегко быстро искать общее в разных позициях. Вы активно тренируете себя, совершенствуете свое владение техниками эффективного общения_____________
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Балл
Критерии
7-8
Вы считаете себя довольно успешным в условиях конструктивного конфликта. Вы владеете и успешно применяете техники вербализации, снятия напряжения, аргументации, контр​аргументации, противостояния манипулированию. Вы успешны в искусстве переговоров, умеете убеждать, оказывая цивилизованное влияние. Однако бывает, что вы недовольны собой, считая, что можно было провести дискуссию или переговоры более эффективно
9-10
Вы считаете себя мастером конструктивного конфликта, переговоров, цивилизованного влияния. Вы неизменно техничны и адекватны ситуации. Вас уважают, слушают, соглаша​ются. При этом вы умеете подчеркнуть значимость позиции, предложения, суждения дру​гого, оказать ему эмоциональную и информационную поддержку
Уровень профессионализма
Данная шкала отражает уровень профессиональной компетентности: насколь​ко член команды владеет предметом основной деятельности, умеет ли он грамотно спланировать свою работу и привлечь необходимые для выполнения ресурсы, на​сколько высока его работоспособность.
2.1. Профессиональное знание предмета основной деятельности
В каждой профессии существует негласные эталоны знания предмета. Насколько Вы приближаетесь к этому эталону в знаниях предмета основной деятельности, Вам предстоит оценить по 10-балльной шкале. Прежде чем выставить себе опре​деленный балл, честно и объективно ответьте на следующие вопросы:
—  Насколько хорошо вы владеете предметом своей деятельности?
—  Все ли профессиональные требования вы выполняете?
— Стремитесь ли вы постоянно пополнять профессиональные знания, повышать свою квалификацию?
— Насколько терпимо вы относитесь к профессиональной конкуренции? Легко ли Вам признать победы, заслуги, удачи коллег?
—  Есть ли у вас свой уникальный и продуктивный стиль в профессии?
	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Крайне низкий
	Вы «новичок» в профессии. Вам предстоит немало времени потратить на изу​чение предмета основной деятельности

	3-4
	Низкий
	Возможно, вы только делаете первые шаги в профессии и остро ощущаете нехватку знаний

	5-6
	Средний
	Быть может, у вас есть большой профессиональный опыт, но вы незнакомы с новейшими разработками и направлениями, поэтому ощущаете себя не​уютно. Или вы работаете в профессии не так давно, но уже имеете успехи и видите перспективу профессионального роста, ощущаете нехватку опреде​ленных знаний

	7-8
	Высокий
	Вы хорошо владеете предметом основной деятельности, постоянно стремитесь повышать свою квалификацию, и, вместе с тем, являетесь наставником, кон​сультантом для других. Вы всегда подмечаете успехи своих коллег, стараетесь перенимать и делиться опытом

	9-10
	Наивыс​ший
	У вас настолько много знаний и профессиональных идей, что вы постоянно делитесь ими. Возможно, вы ведете активную консалтинговую, преподаватель​скую деятельность, готовите методическую литературу по предмету вашей ос​новной деятельности
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2.2. Умение спланировать собственную деятельность
Данный показатель отражает ваши способности к планированию собственной деятельности, умение работать с информацией, необходимой для продуктивной деятельности, умение привлекать для выполнения работы необходимые ресурсы, степень самостоятельности в определении технологии исполнения работы.
Чтобы оценить данное качество по 10-балльной шкале, постарайтесь честно и объективно ответить на следующие вопросы:
—  Насколько хорошо вы умеете планировать собственную деятельность и вы​полнять запланированное?
—  Вы способны сами определить необходимый состав работ, или вам требует​ся помощь, чтобы ответить на вопрос: «Что мне делать?»
—  Умеете ли вы привлекать необходимую для выполнения работы информа​цию, или вам требуется в этом помощь?
— Умеете ли вы привлекать необходимые для выполнения работы ресурсы (ма​териальные, человеческие, информационные)?
—  Не отвлекаетесь ли вы на посторонние дела во время работы?
	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Крайне низкий
	Вам сложно самостоятельно спланировать свою деятельность, вы не знаете какие ресурсы необходимо привлечь для выполнения работы. Вам постоянно требуется помощь. Вы часто отвлекаетесь на посторонние дела

	3-4
	Низкий
	Вы стараетесь спланировать свою деятельность, но планы в большинстве слу​чаев оказываются нереальными, или вы их в большей части не выполняете. Вам довольно сложно привлекать необходимые для работы ресурсы, вы часто об​ращаетесь за помощью. Вы довольно часто отвлекаетесь во время работы на посторонние дела

	5-6
	Средний
	Вы планируете свою деятельность, но не учитываете все факторы, помехи, непредвиденные события, в результате чего вам удается выполнить лишь неко​торую часть запланированного. Не исключено, что иногда вам требуется помощь, что вы берете на себя больше, чем можете выполнить, неверно оценив собственные возможности, однако вы предпочитаете справляться с трудно​стями самостоятельно. Нередко во время работы вы отвлекаетесь на посторонние или незапланированные дела

	7-8
	Высокий
	Вы умеете грамотно спланировать свою деятельность, стараетесь придержи​ваться запланированного графика (за исключением непредвиденных или форс-мажорных обстоятельств). Умеете привлекать необходимые ресурсы, работать с информацией. К вам нередко обращаются за помощью в планиро​вании и организации работы члены вашей команды. Вы стараетесь во время работы не отвлекаться на посторонние дела, если они не являются следствием непредвиденных обстоятельств или не дополняют основную деятельность

	9-10
	Высочай​ший
	Вы всегда предусмотрительны, у вас все спланировано, вы всегда знаете отку​да и какие привлечь ресурсы, вы являетесь наставником других в сфере орга​низации профессиональной деятельности


2.3. Результативность
Данный показатель отражает вашу способность к продуктивной, результатив​ной деятельности. Чтобы оценить собственную профессиональную результатив​ность, честно и объективно ответьте на следующие вопросы:
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—  Всегда ли вам удается довести начатое дело до конца?
—  Вы способны работать до 10-12 часов в день?
—  Всегда ли вы ясно представляете себе результат, когда беретесь за дело?
—  Всегда ли форма представления вами результата соответствует профессио​нальным требованиям?
— Часто ли вам требуются паузы, перерывы в работе (перекуры, чаепития, об​щение)?
—  Есть ли у вас привычка подводить «итоги дня», мысленно просматривать все, что вы сделали за день, и оценивать собственную результативность за день?
	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Крайне низкий
	Вам требуются частые перерывы в работе; когда вы беретесь за дело, то не думаете о результате (хотя бы промежуточном). Вам сложно удерживать уро​вень работоспособности на должном уровне

	3-4
	Низкий
	Часто вы не доводите до конца начатые дела или получаете результаты, не в полной мере соответствующие профессиональным требованиям. Вы часто де​лаете неоправданные перерывы в работе

	5-6
	Средний
	Вы стараетесь доводить начатые дела до конца, но нередко в этот процесс вме​шивается «нечто», мешающее вам. Вы серьезно задумываетесь над собственной профессиональной результативностью, ищете пути для ее повышения

	7-8
	Высокий
	Вы умеете доводить дела до конца. Вы работоспособны и продуктивны. Подво​дя итоги дня, вы нередко остаетесь довольны собственной результативностью, тем не менее постоянно ищете пути для ее повышения

	9-10
	Высочай​ший
	Вы настоящий профессионал, мастер своего дела.


Уровень ответственности
Данный показатель отражает степень ответственности перед командой, рабо​той и ценностями команды.
3.1. Уровень исполнительской ответственности
Оценивая собственный уровень исполнительской ответственности, честно и объективно ответьте на следующие вопросы:
—  Всегда ли вы ответственно выполняете порученные вам дела, соблюдая сро​ки и обязательства?
—  Вы стараетесь заранее предусмотреть всевозможные помехи и предупре​дить их, чтобы в срок реализовать порученное?
—  Вы стараетесь не откладывать порученные вам дела «в долгий ящик»?
	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Крайне
низкий
	Вы регулярно срываете сроки, проваливаете дела

	3-4
	Низкий
	Нередко вы срываете задания, не предусмотрев помех, полагаетесь на «авось», в неудачах вы нередко вините окружающих, обстоятельства, но не себя

	5-6
	Средний
	Вы довольно ответственны, но нередко случаются и «провалы» по вашей вине. Тем не менее вы осознаете собственную недоработку, определенную без​ответственность и стремитесь над этим работать
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	Балл
	Уровень
	Критерии

	7-8
	Высокий
	Вы стараетесь сделать все возможное, чтобы выполнить порученное. Нередко в ущерб собственному свободному времени. Вы склонны не откладывать пору​ченные дела «на потом», а включать их в собственный план и делать по мере возможности. Вы исполнительны и порядочны

	9-10
	Высочай​ший
	Высочайший уровень организованности, исполнительской ответственности и самодисциплины


3.2. Уровень ответственности по отношению к общекомандным ценностям
Для того чтобы оценить собственный уровень ответственности по отношению к общекомандным ценностям, ответьте честно и объективно на следующие вопросы:
— Вы поддерживаете, верите, следуете ценностям, которые выделила ваша ко​манда?
—  Бывает ли так, что вы сознательно уклоняетесь от следования общекоманд​ным ценностям?
—  Возникает ли у вас несогласие с ценностями, принятыми в вашей команде?
	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Крайне низкий
	Вы игнорируете принятые командой ценности. Это отражается на вашем поведении

	3-4
	Низкий
	Вы ощущаете внутреннее несогласие с ценностями команды; ловите себя на стремлении нарушить или игнорировать ценности команды; систематически нарушаете общекомандные заповеди

	5-6
	Средний
	Вы нередко осознанно или неосознанно нарушаете общекомандные законы, ценности, или относитесь к ним с определенной долей скепсиса, или формально

	7-8
	Высокий
	Вы всегда стараетесь следовать общекомандным ценностям и переживаете, болезненно воспринимаете, если кто-то из членов вашей команды игнорирует или искажает их

	9-10
	Высочай​ший
	Общекомандные ценности стали для вас «кодексом чести», следование им — ваше жизненное кредо


3.3. Уровень ответственности за собственный участок работ, который по​ручила команда
Здесь Вам необходимо оценить собственное понимание содержания деятель​ности на том участке работ (или зоны ответственности), который поручила Вам команда, а также степень собственной ответственности за него.
— Хорошо ли вы понимаете состав и значение работ на своем участке?
—  Часто ли вы проводите профилактические мероприятия или предпочитаете работать в экстремальном режиме, устраняя проблемы?
— Если на вашем участке случается проблема, вы ощущаете личную ответствен​ность за происходящее или предпочитаете обвинять других и обстоятельства?
—  Работаете ли вы на опережение, на «задел» или ограничиваетесь лишь под​держанием некоторого уровня?
—  Вы ответственны за свой участок работ настолько, что команда может быть полностью спокойна, зная, что на вашем «фронте» все хорошо?
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	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Чрезвы​чайно низкий
	Вы плохо представляете свой «круг работ», и ваши ошибки исправляют другие члены команды

	3-4
	Низкий
	На вашем участке все время что-то случается и требует отвлечения отдел других членов команды

	5-6
	Средний
	У вас есть свое собственное представление о том, как содержать в порядке и развивать свой участок работ. Правда, вы могли заметить, что ваше пред​ставление нередко расходится с представлением и требованиями команды к вашей зоне ответственности

	7-8
	Высокий
	Вы всегда владеете полной информацией о состоянии дел, стараетесь рабо​тать на перспективу и проводить профилактические мероприятия. Обычно не допускаете «аварийного» режима функционирования, авралов. За ваш учас​ток работ команда всегда может быть спокойна

	9-10
	Высочай​ший
	Вы всегда относитесь к порученному командой делу с исключительной ответ​ственностью


Уровень креативности
Под уровнем креативности понимается уровень творческой активности, кото​рый проявляется в способности к нестандартным подходам и решениям, гибкости и конструктивной инициативности.
4.1. Способность к инновациям, нестандартным решениям
Чтобы оценить собственную способность к инновациям и нестандартным ре​шениям, ответьте на следующие вопросы:
—  Вам легче использовать в работе отработанные технологии, алгоритмы, или для вам интереснее постоянно включать в работу что-то новое, искать новые пути?
—  Легко ли вам действовать в ситуации «неопределенности» методов (когда известно что нужно сделать, но КАК это нужно делать не описано)?
— Легко ли вы принимаете решение, оказавшись в нестандартной ситуации?
—  Называют ли вас в команде генератором идей?
	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Чрезвы​чайно низкий
	Вы можете действовать только по отработанным технологиям, алгоритмам, схемам. Нестандартные ситуации провоцируют у вас стресс

	3-4
	Низкий
	Вы стремитесь действовать по отработанным технологиям и избегаете ситуа​ций, когда требуется творческий и нетрадиционный подход

	5-6
	Средний
	Вам легче действовать по отработанным схемам. Однако в нестандартных ситуациях вы замечали за собой способность делать неожиданные ходы и принимать нестандартные решения. Правда, для вас подобные ситуации являются довольно напряженными

	7-8
	Высокий
	Вы легко действуете в нестандартных ситуациях, открывая в себе творческие потенциалы. Иногда у вас даже появляется тяга к обновлению, улучшению. Вы довольно легко продуцируете новые идеи, а также умеете рационально подходить к отработанным схемам

	9-10
	Высочай​ший
	Вам легче изобрести нечто новое, чем действовать по отработанной схеме. Вы постоянно «фонтанируете» идеями
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4.2. Гибкость, приспособляемость к изменяющимся требованиям внешней среды
Чтобы оценить у себя данную способность, ответьте на следующие вопросы:
—  Легко ли вы адаптируетесь к изменениям (изменению состава требования, обновлению состава команды, изменению внешней ситуации и пр.)?
—  Чувствуете ли вы сильную тревогу, страх или даже панику, узнав об неожи​данных изменениях?
—  Ощущаете ли вы радость от предвкушения обновления?
—  Для вас не составляет большого труда познакомиться с новым человеком, требованиями, предложениями?
— Легко ли вы отходите от привычного сценария действий?
	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Чрезвы​чайно низкий
	Ригидность. Любые изменения могут вызывать сильную тревогу, страх и даже панику

	3-4
	Низкий
	Ригидность. Изменения вызывают тягостные переживания. Приспосабливаться, принимать изменения сложно, и только чувство долга или страх потерять работу помогают принять изменения

	5-6
	Средний
	Изменения вызывают определенные переживания, адекватные ситуации. Период адаптации к изменившейся ситуации довольно непродолжительный и существенно не влияет на работоспособность

	7-8
	Высокий
	Изменения со знаком «минус» вызывают прилив творческой активности, а из​менения со знаком «плюс» — волну радости и повышение работоспособности. Период адаптации к изменившейся ситуации непродолжителен

	9-10
	Высочай​ший
	Вы можете приспособиться и самореализоваться в любых условиях


4.3. Конструктивная инициативность
Чтобы реализовать творческие находки, необходимо проявить конструктивную инициативность. Под конструктивной инициативностью понимается проявление активности, направленной на достижение общекомандного результата, при нали​чии высокого уровня ответственности8.
Чтобы оценить собственную конструктивную инициативность, честно и объек​тивно ответьте на следующие вопросы:
—  Когда у вас рождается интересное предложение, инициатива, вы всегда де​литесь этим с командой?
—  Бывает ли так, что вы занимаете позицию «сидеть и не высовываться»?
—  Вы считаете, что инициатива наказуема?
—  Правда ли, что вы никогда не ограничиваете себя в проявлении инициативы, легко и открыто обсуждаете свои предложения с командой?
—  Бывает ли так, что вы проявляете инициативу «не по делу» и подвергаетесь критике со стороны членов команды?
8 Инициатива бывает и недостаточно конструктивной. В качестве примера можно вспомнить профсоюзного лидера Шурочку из кинофильма Э. Рязанова «Служебный роман». Ее «выдвинули» и никак не могли «задвинуть» обратно.
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—  Вы болезненно воспринимаете ситуацию, когда команда отклоняет вашу инициативу?
— Допускаете ли вы, чтобы члены команды вносили дополнения или изменения в вашу инициативу?
— Считаете ли вы, что вам за вашу инициативу должна полагаться дополнитель​ная награда, или вам достаточно осознавать, что благодаря вашей инициативе команда достигла достойного результата?
	Балл
	Уровень
	Критерии

	1-2
	Чрезвы​чайно низкий
	Вы предпочитаете «не высовываться» или регулярно проявляете инициативу «не по делу»

	3-4
	Низкий
	То же, но в меньшей степени

	5-6
	Средний
	Вы иногда проявляете конструктивную инициативу

	7-8
	Высокий
	Вы инициативный, активный человек

	9-10
	Высо​чайший
	Каждый раз проявляя инициативу, Вы руководствуетесь исключительно интере​сами команды


МОНИТОРИНГ
ЭФФЕКТИВНОСТИ КОМАНДЫ В ЦЕЛОМ
Данный раздел ППМЭК реализуется:
□  высшим руководством команды;
□  лидером команды;
Q членами команды в процессе групповой дискуссии.
«Здоровье» и эффективность команды определяется на основании трех основ​ных показателей:
□  уровень эффективности межличностного взаимодействия;
□  уровень согласованности действий в работе на общий результат; Q результативность, продуктивность.
Методика проведения
По истечению определенного периода (полгода, год) лидер оценивает работу своей команды по 10-балльной шкале по каждому из трех показателей и заносит результаты в сводную таблицу «Эффективность команды» (Форма Г) в свою гра​фу. Затем лидер организует обсуждение каждого показателя в команде и заносит коллегиальную оценку команды в соответствующую графу сводной таблицы.
Если высший руководитель проводит собственный мониторинг, он фиксирует результаты отдельно.
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ФОРМА Г СВОДНАЯ ТАБЛИЦА «ЭФФЕКТИВНОСТЬ КОМАНДЫ»
	Оценка
	Уровень эффективности межличностного взаимодействия
	Уровень согласованности действий в работе на общий результат
	Результативность, продуктивность

	
	дата
	дата
	дата
	дата
	дата
	дата
	дата
	дата
	дата
	дата
	дата
	дата

	Лидер команды
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Команда
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Описание шкал и показателей
Уровень эффективности межличностного взаимодействия
Чтобы оценить данный показатель, лидеру, а затем и членам команды необхо​димо честно и объективно ответить на следующие вопросы:
— Были ли за истекший период в команде крупные конфликты между ее членами?
— Были ли в команде за истекший период мелкие конфликты, недомолвки, оби​ды, неурядицы между членами команды?
— Всегда ли члены команды следуют общекомандным ценностям?
— Всегда ли члены команды этичны, внимательны по отношению к друг другу?
— Умеют ли члены команды слушать друг друга?
— Умеют ли члены команды строить конструктивный конфликт, владеют навы​ками аргументации, контраргументации?
— В какой степени члены команды умеют контролировать эмоции во время ос​трых дискуссий?
— Можно ли сказать, что в команде присутствует благоприятный эмоциональ​ный климат?
	Балл
	Критерии

	1-2
	Последствия затяжного крупного конфликта до сих пор существенно влияют на микро​климат и стиль общения в команде. Или команда находится в состоянии скрытого кон​фликта: действия в соответствии с общекомандными ценностями носят лишь деклара​тивный характер, у членов команды наблюдается множество негативных эмоций по отношению друг к другу, присутствует взаимное раздражение друг другом

	3-4
	Команду периодически сотрясали мелкие конфликты, неурядицы. Или члены команды только начали строить между собой эффективные отношения, однако наблюдается довольно много таких коммуникативных трудностей, как взаимное непонимание, не​умение слушать и слышать друг друга, чрезмерная эмоциональность, недостаточная тактичность. Присутствует ощущение «прохлады», напряженности в эмоциональном климате команды

	5-6
	Взаимоотношения в команде были достаточно благоприятными. Однако наблюдались ситуативные мелкие конфликты, которые члены команды довольно успешно разре​шали. Члены команды стараются следовать общекомандным ценностям, однако не всегда им это удается; но осознанное стремление к этому есть. Члены команды ста​раются быть этичными, тактичными и внимательными по отношению друг к другу; однако случаются ситуативные проблемы в межличностной коммуникации. Члены
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	Балл
	Критерии

	
	команды постепенно осваивают технику конструктивного конфликта и стремятся контролировать собственные эмоции. Эмоциональный климат в команде достаточно благоприятный, взаимоотношения довольно открытые, конструктивные

	7-8
	Уровень эффективности межличностного взаимодействия в команде высокий. Наблю​даются бесконфликтность, четкое следование технологии конструктивного конфликта, объединенность командным духом. Члены команды внимательны, тактичны, открыты, порядочны и честны по отношению друг к другу. Умеют слушать и слышать друг друга, ценить вклад каждого в общее дело. Эмоциональный микроклимат благоприятный

	9-10
	В команде сформировался уникальный по своей доброжелательности микроклимат. Члены команды, с одной стороны, внимательны друг к другу, с другой — прекрасно владеют техниками эффективного общения, за счет чего в команде наблюдается высо​чайший уровень эффективности и конструктивного межличностного взаимодействия


Уровень согласованности действий в работе на общий результат
Чтобы оценить данный показатель, лидеру и членам команде необходимо за​думаться над следующими вопросами:
— Все ли члены команды понимают что такое общий результат?
—  Насколько команда умеет согласованно действовать?
— Умеют ли члены команды не противоречить друг другу по мелочам, не «впа​дать в амбиции», когда вопрос связан с общим делом?
— Насколько эффективно распределяются в команде роли и функции в процес​се работы на общий результат?
—  Роли и функции в команде распределяются в соответствии с личностными особенностями и способностями членов команды?
— Бывает ли так, что члены команды, работая над одной проблемой, подводи​ли друг друга или конфликтовали друг с другом?
	Балл
	Критерии

	1-2
	Члены команды не понимают, что такое общий результат и не умеют действовать согласованно. Наблюдается ситуация, описанная в басне И. Крылова «Лебедь, рак и щука»

	3-4
	Члены команды теоретически понимают, что такое общий результат, но не умеют действовать согласованно из-за того, что в определенный момент начинают домини​ровать личные амбиции, появляются противоречия. Роли и функции распределяются не адекватно способностям возможностям каждого. Они жестко закрепляются, следова​тельно, потенциал каждого используется недостаточно. Результат достигается не за счет общей согласованности действий, а за счет личной инициативы отдельных членов или лидера

	5-6
	Члены команды стараются действовать согласованно. Часто открыто обсуждают меж​ду собой стратегии, сценарии действий, согласуют друг с другом общие действия во время групповых обсуждений. Бывает, что у отдельных членов команды проявляется амбициозность, возникают мелочные противоречия, но члены команды умеют кон​структивно разрешать подобные ситуации. Распределение ролей в команде часто осуществляется адекватно возможностям каждого и общей задаче. В большинстве случаев достижение результата — это следствие согласованных действий всех членов команды
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	Балл                                                                         Критерии
7-8        Члены команды действуют согласованно. Понимая значимость общего результата, умеют преодолевать разногласия и амбициозность. Роли и функции в команде распределяют в соответствии со способностями и возможностями каждого, адекватно задаче. Причем, если позволяет задача, члены команды стараются распределять роли так, чтобы каждый мог попробовать себя в разных ролях 

9-10       Члены команды неизменно действуют четко, согласованно, сообща


Уровень результативности и продуктивности
Результативность команды определяется на основании анализа количества и качества выполненных задач за истекший период.
	Балл     Уровень                                                            Критерии
1 -2    Крайне       Команда не справилась с заданием низкий
3-4    Низкий       Команда выполнила лишь половину из запланированного
5-6     Средний     Команда довольно качественно выполнила основное из того, что было запланировано. Однако остались некоторые замечания
7-8     Высокий      Команда качественно выполнила все, что было запланировано
9-10   Высочай-    Команда качественно выполнила все, что было запланировано, и даже ший             перевыполнила план (успешно реализовала другие заказы, разработала новые темы, направления и пр.)


Итак, ППМЭК включает в себя мониторинг личной эффективности лидера, каж​дого члена команды и группы в целом. Основная документация ППМЭК — это че​тыре формы (форма А, Б, В и Г).
По решению команды профилактический мониторинг может проводиться один или два раза в год. Если команда работает на реализацию разовых конкретных задач, тогда мониторинг проводится после каждого выполнения задания.
Если в процессе профилактического мониторинга были выявлены серьезные внутрикомандные проблемы (оценки по каким-либо показателям находятся на низком и крайне низком уровне), в этом случае проводится проблемно-ориенти​рованный мониторинг.
Проблемно-ориентированный мониторинг команда может осуществить само​стоятельно или пригласить компетентного внешнего специалиста.
Данные мониторинга эффективности команды — это информационно-стати​стическая база устойчивого развития команды за все периоды ее существования. По результатам мониторинга составляется программа развития команды, в кото​рую включаются мероприятия по обеспечению эффективной деятельности команды:
□ перспективные планы;
Q тематика общекомандных дискуссий;
Q мероприятия по повышению квалификации;
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□ психологические тренинги, направленные на совершенствование коммуни​кативных умений и укрепление командного духа; - корпоративные мероприятия.
Также по результатам мониторинга в программу развития команды при необ​ходимости вносятся изменения и дополнения.

Глава 1
ДИАЛОГИ О КОМАНДЕ
Эта книга посвящена командообразованию, при этом подразумевается, что ко​манда — это хорошо. Но так ли обстоит дело именно для вас, как руководителя фир​мы, организации или учреждения? Работа в команде — это ваш путь или дань моде?
Чтобы ответить на эти вопросы и принять решение о работе в команде, прочи​тайте эту главу. И тогда вы встанете на путь командообразования осознанно и ответственно.
ПУТЬ МОНАРХА
Сейчас очень популярна идея Своей Судьбы. Книги Пауло Коэльо, который пишет о том, как следовать Своему Пути, расходятся огромными тиражами. На рубеже столетий понимание человеком своего Предназначения, особой миссии в этом мире стало не просто философской идеей, а практической необходимостью, органично вплетающейся во все сферы жизни, особенно в успешный бизнес и гра​мотное управление.
Тот, кто строит свою жизнь в соответствии с пониманием собственного пред​назначения, имеет множество имен: Воин Света, Монарх, Волшебник, Избран​ный, Лидер, Руководитель. Этих людей можно узнать по взгляду: в нем достаточно внутренней уверенности и силы, удивительно сочетаются глубина и ясность, жест​кость и поддержка, грусть и радость. Они не боятся задавать вопросы, искать от​веты, иногда совершать ошибки и извлекать из них уроки. У них достаточно внут​ренней силы для того, чтобы добиваться успеха, следуя избранному пути. Они знают, что на каждое поражение приходится две победы. Эти люди учатся управ​лять своей жизнью и постепенно обретают право и навык управлять жизнью дру​гих. Они умеют достойно распоряжаться деньгами и другими материальными активами.
Их можно любить или не любить, обожать или ненавидеть, следовать за ними или избегать, но ясно одно — сила их духа никого не оставит равнодушным.
Сила этих людей — в состоянии души, особом самоощущении и восприятии мира, названном Дмитрием Степановым состоянием Монарха.
Этот путь человек выбирает для себя сам. Но однажды выбрав, уже не может с него свернуть. «Выбор прост. Либо действовать самостоятельно, принимая на себя ответственность за свои поступки. Либо вручить свою судьбу кому-то. Некоему хозяину, который будет определять, как ему жить дальше, но зато примет на себя
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и заботу о его завтрашнем дне, покое и безопасности», — пишет Д. Степанов. Таким образом, глобальный внутренний выбор человека состоит в определении для себя, по какому пути он будет следовать — пути Монарха или пути Слуги. Некоторые делают этот выбор осознанно в наиболее непростой период своей жиз​ни. Другие — интуитивно, постепенно формулируя собственную жизненную кон​цепцию Слуги или Монарха. Так или иначе Монархом может быть или стать любой человек, осознавший свою индивидуальность и желающий максимально реализо​вать заложенные в нем потенциалы.
В психологии идея предназначения человека развивалась Абрахамом Маслоу. Стремление реализовать свои способности и потенциалы он называл потребностью самоактуализации и считал, что вся жизнь человека должна быть посвящена этому.
Абрахам Маслоу считал самоактуализацию психической нормой и выделил ее ключевые характеристики:
□  более эффективное восприятие реальности, более комфортабельные взаи​моотношения с ней;
□  принятие собственной индивидуальности, индивидуальных особенностей других;
□  спонтанность, простота, естественность, искренность в общении;
□  центрированность на задаче, а не на своих проблемах, умение работать на результат;
3 периодическая потребность в уединении;
□  самостоятельность;
□  стремление к творческому поиску;
□  постоянная свежесть взгляда;
□  мистичность, опыт переживания высших состояний; Q чувства сопричастности, единения с другими;
UI более глубокие межличностные отношения;
□  демократическая структура характера;
□  различение средств и целей, Добра и Зла;
□  философское, невраждебное чувство юмора; Q творчество;
□  устойчивость к влиянию культуры, трансцендентность по отношению к лю​бой культуре.
Собственно, путь Монарха — это путь самоактуализирующегося человека, путь Лидера. Поэтому особо ценными для нас могут быть наблюдения Абрахама Мас​лоу за динамикой самоактуализации, которая происходит в разных вариациях с каждым, кто встает на путь Монарха. Становясь Монархом, человек фактически делает семь главных шагов:
	Шаг
	Содержание

	Принимает свои пере​живания и дает себе право чувствовать все «до конца», не ограни-
	Принятие своих переживаний дает возможность Монарху более глу​боко чувствовать действительность, отойти от поверхностного взгляда на нее. Безусловно, право на переживания несколько подрывает осно​вы саморегуляции. Однако Монарху нужно пройти через это. В про-
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	Шаг
	Содержание

	чивая эмоции на стадии их формирования. Так появляется переживание, полное, живое, беззавет​ное
	тивном случае саморегуляция будет ложной, основанной лишь на по​давлении эмоций. Переживая всю гамму чувств, Монарх постепенно научится извлекать уроки из своих состояний, у него выработается мера в проявлении эмоций, и постепенно сформируется культура эмо​ционального поведения. И эта культура будет основана не на подавле​нии, а на принятии собственной эмоциональности

	Выбирает в пользу роста
	Выбирать рост — это значит открыть себя новому, неожиданному опыту, но рисковать остаться в неизвестном. Самоактуализация — выбор не между новым и старым, а открытие себя, новых возмож​ностей, способностей, сил, талантов

	Сонастраивается с соб​ственной внутренней природой
	Важно научить себя сонастраиваться со своей внутренней природой, слышать, что нравится самому, а что нет, независимо отточки зрения других

	Честно принимает ответ​ственность за свои дей​ствия
	Выбравший путь Монарха старается искать ответы на сложные вопро​сы внутри себя, не обвиняя других (подчиненных, партнеров, соратни​ков) в неудачах. Если он принимает решение, то вместе с ним прини​мает на себя ответственность. Он не позирует: не старается выглядеть порядочным или правильным, хорошим или добрым

	Обнаруживает собствен​ное сопротивление росту и стремится работать с ним
	В каждом человеке есть теневые качества, нечто препятствующее росту. Это может быть лень или страх, чрезмерная жадность или эмо​циональная несдержанность. Важно это вовремя обнаружить и про​работать

	Постоянно развивает собственный потенциал и помогает в этом дру​гим. Стремится к лучше​му, совершенствуя себя и окружающий мир
	Самоактуализация — не единовременное переживание, а непрерыв​ный процесс, в котором невозможно останавливаться на достигнутом. Постепенно поиск, самосовершенствование, развитие становятся основой стиля жизни, в который вовлекаются подчиненные и близкие люди. Монарх верит в свои способности и действует в соответствии с общечеловеческими ценностями

	Позволяет себе пережи​вать экстаз, благогове​ние, восторг
	Моменты, когда Монарх чувствует великий экстаз, благоговение, вос​торг, являются главным указанием на важные жизненные перемены и вехи на его пути


Собственно, эти семь шагов формируют внутренний кодекс Монарха, особое психологическое состояние Лидера. Это не значит, что руководителем, лидером можно стать только пройдя все семь шагов. Это означает, что выбирая путь Мо​нарха, мы можем переживать это.
Путь Монарха — это путь поиска новых форм, средств, стилей, технологий в организации работы и управлении людьми.
Монарх всегда стремится создать свою команду. А если он «начинающий» Монарх, то работа в команде постепенно сделает из него истинного Лидера.
Итак, вы предпочли путь Монарха и решили сформировать собственную коман​ду. Кто в нее войдет? Те, кто выбрал путь Слуги, или те, кто выбрал путь Монарха?
Представим, что вы решили набрать команду из себе подобных. В этом случае в вашей группе — все Монархи. Вы можете подумать — а не будет ли между ними конкуренции в борьбе за престол?
Если кандидатам в члены вашей команды, несмотря на профессиональные зна​ния, свойственны:
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□  нездоровая амбициозность;
□  «ершистый» нрав;
□  неадекватная самооценка;
□  ощущение собственной исключительности (не путать с индивидуальностью!),
ждите конфликтов. Такие люди, хоть и обладают профессиональными знаниями и опытом, не принадлежат ни к Слугам, ни к Монархам. Вспомним известный анек​дот об Обезьяне. Царь зверей предложил всем животным разделиться на две груп​пы: к первой должны присоединиться те, кто считает себя умными; ко второй — те, кто считают себя красивыми. Обезьяна металась между ними, потому что не зна​ла, к кому себя отнести: к умным или красивым, и совершала множество суетливых движений, потому что не могла «разорваться».
Есть люди, которые только считают себя Монархами. Они внутренне не согла​шаются с путем Слуги. Не сделав важного выбора, они мечутся между ролями (ро​лью Слуги и ролью Монарха). Однако роль и Путь — совершенно разные вещи. Эти люди знают, что управлять намного почетнее, нежели чем быть управляемым. Поэтому им хочется играть роль Монарха, чтобы «не служить» (вы, наверное, на​блюдали, как странно смотрится на руководящем посту Псевдомонарх с психоло​гией Слуги). При этом ключевую идею пути Монарха — Ответственность — они не понимают и не принимают.
Попробуем разобраться с тем, что такое Ответственность и заглянем в сокро​вищницу жизненных ценностей: «Мир — это сцена, а мы — актеры». Каждый актер играет свою уникальную роль и несет ответственность за свои действия. Ответ​ственность — значит, играть точно свою роль, какой бы трудной ни была задача. Каждый из нас играет огромную роль в создании лучшего мира. Просто нужно пробудить свои скрытые способности и взять на себя ответственность.
Если в основу пути Монарха положить Ответственность, то борьба за власть потеряет свою актуальность. Ответственность подразумевает исполнение сво​ей уникальной роли, своего предназначения. Поэтому истинно выбравшие путь Монарха не борются за престол, а делают свое дело.
Итак, работа в команде предполагает сотрудничество Монархов, в котором вы как руководитель будете первым среди равных. Вспомните легендарного коро​ля Артура и рыцарей Круглого стола. Пока они «работали командой», государ​ство процветало, а жители были защищены.
Встав на путь Монарха и решив создать свою команду, лучше набирать канди​датов из тех, кто также выбрал этот путь, не опасаясь конкуренции и доверяя спод​вижникам. Прочитав последнее предложение, вы можете спросить: если каждый будет Монархом, то кто будет исполнителем? Вставший на путь Монарха может быть и прекрасным вдохновителем, и управленцем, и исполнителем. Петр I не гну​шался брать в руки топор, рыцари участвовали в боевых действиях. Монарх-ис​полнитель — это лучший исполнитель, который отвечает за качество своей работы и несет личную ответственность за конечный результат.
Конечно, в идеале хотелось бы окружить себя исключительно Монархами. Од​нако чаще всего приходится иметь дело с «не определившимися» между Монар-
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хом и Слугой (как в анекдоте про Обезьяну). Эти люди любят, когда их, пусть даже незначительные по статусу, должности названы звучно и претенциозно. Например, «не определившийся» кладовщик хочет называться «исполнительным директором по вопросам учета товарооборота», а начальник производства — просто «фабрикант». Эти люди желают обладать властью, не зная ответственности, ибо именно власть дает им ощущение безопасности. Этим людям сложно сохранять верность Монарху и делу, если есть угроза жизни или более выгодное предложение. У этих людей пред​ставление о чести довольно размыто и обслуживает их корыстные интересы.
Поэтому Монарх, решив создать свою команду, никогда не включит в состав ее членов «не определившихся» с выбором пути. Но если такой человек уже есть, и с этим ничего не поделать, вам предстоит держать его под неусыпным (но нена​вязчивым!) контролем, ибо он — «слабое звено».
Пришло время поговорить о тех, кто выбрал путь Слуги. Не стоит думать, что это путь недостойного человека. Просто Слуга не берет на себя ответственность. Но зато он четко (и часто буквально) выполнит все ваши распоряжения. Вам при этом необходимо лишь составить инструкции, которые, правда, должны быть мак​симально конкретными.
Если вы окружите себя теми, кто избрал путь Слуги, будьте готовы к тому, что по малейшей нестандартной ситуации вас озадачат вопросом «что делать?». Причем надо помнить, что Слуги не любят, когда с ними советуются, они любят, когда им формулируют четкие инструкции. Да, они прекрасные исполнители, но... в стан​дартных ситуациях.
Можно ли набрать в команду тех, кто выбрал путь Слуги? Можно, но это будет не команда, а группа исполнителей. При этом надо помнить, что все острые или тонкие моменты взаимодействия друг с другом Слуги будут решать обязательно в вашем присутствии.
Итак, если вам нужна рабочая группа, функционирующая по чет​ким правилам и инструкциям под вашим контролем, набирайте Слуг. Если вам нужна эффективная творческая команда, набирайте Монар​хов. При этом старайтесь избегать «не определившихся».
Хорошо, скажете вы, допустим, я последую этому совету, но как мне опреде​лить, кто есть кто? Вопрос законный, но непростой.
Если бы у нас, психологов, был специальный тест на выявление Монархов, Слуг и «не определившихся»! Но его нет, и быть не может: ведь отвечая на вопросы теста, так легко солгать (особенно в этом преуспевают именно «не определивши​еся»). Поэтому выявить эти типы самореализации можно только методом наблю​дения в период «испытательного срока».
Показателями для наблюдения могут быть:
Q уровень тревожности;
□ поведение при формулировке задачи;
Q форма представления результата работы;
Q уровень коммуникативной культуры.
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Уровень тревожности. Под тревожностью понимается не проявление беспо​койства за общее дело, а нервозность, неуверенность, формирующие общий «фон» тревоги. Те, кто внутренне определились с выбором пути, менее тревожны и более уверенны. Для «не определившихся» же характерны некоторая нервозность, пе​репады настроения, частые перерывы в работе (перекуры, чаепития, разговоры в коридоре и пр.).
Поведение при формулировке задачи. По тому, как ведет себя человек, пока вы формулируете ему задачу работы, можно определить, какой путь он выбрал.
Монарх уточнит цель работы, ожидаемый результат, сроки, постарается выс​казать свои соображения по поводу предстоящей работы, может сделать несколь​ко дельных предложений; может попросить дополнительных полномочий; может попросить вас не вмешиваться в процесс. Если вы начнете излагать Монарху КАК надо решать задачу и предлагать ему алгоритм действий, то можете наблюдать его раздражение, скепсис, вежливую улыбку.
Другое дело — Слуга. Он постарается уточнить у вас массу технических воп​росов (то, что раздражало Монарха, важно для Слуги), для него необходимо по​лучить ответ на вопросы «как делать?», «с кем конкретно взаимодействовать?» и другие. Помните, рекламный ролик: «Сколько вешать в граммах?» У Слуги нельзя переспрашивать: «А к чему такая точность?», ему нужно предельно ясно сформу​лировать инструкцию (некоторым — неоднократно!).
В поведении «не определившихся» множество вариаций. Они могут выдвигать встречные условия выполнения задачи, слушать вас отвлеченно, сбиваться на вос​поминания из разряда «а один раз у меня было так-то», комментировать вашу речь по типу «ну, это легко» или «нет, это очень сложно», или просто согласно кивать и не задавать никаких вопросов (что тоже должно насторожить, так как редко кому удается предельно понятно с первого раза сформулировать задачу). Но одно вы можете почувствовать точно: для них не столь важно выполнить задачу, сколько получить для себя нечто выгодное (дополнительную оплату, статус, ваше расположение, путевку на юг, отгулы и пр.).
Форма представления результата работы. Обычно Монарх представляет результат в срок или аргументирует отсрочку объективными причинами. Результат его работы всегда носит отпечаток индивидуальности. Вы можете найти его реше​ние оригинальным и порадоваться. Однако не исключен вариант, когда вам пока​жется, что он проявил слишком много самодеятельности, и вас это покоробит.
Слуга также представит работу в срок или аргументирует отсрочку объектив​ными причинами, которые вы не учли при формулировке задания. Если результат работы Слуги вас не удовлетворяет, то можете смело искать причины в том, что нечетко сформулировали инструкцию. Результат работы Слуги покажет вам со​вершенство и несовершенство вашего технического задания. Пробелы в работе Слуги позволят вам поразмышлять о доступности собственных формулировок.
Если «не определившийся» представит вам работу в срок, вы будете приятно поражены. Однако стоит приготовиться к тому, что сроки будут передвинуты (не обязательно по объективным причинам), а форма представления результата вас не удовлетворит.
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Уровень коммуникативной культуры. Здесь вы наблюдаете затем, насколько эффективно и культурно сотрудник строит взаимоотношения с другими. Достаточ​но ли у него выдержки, доброжелательности, умеет ли он прощать мелочные обиды. Настоящие Монарх и Слуга, как правило, обладают достаточной коммуникатив​ной культурой. «Не определившиеся» очень часто вносят в коллектив конфликт​ные ноты (либо их незаслуженно обижают, либо им приходится работать «с одни​ми дураками», их «не понимают», «обходят» и пр.).
Но главное, что поможет вам в процессе наблюдения за кандидатами, — это интуиция Монарха.
Завершить разговор о пути Монарха позвольте словами Пауло Коэльо: «Воин знает, что человек — это не остров. Он не может бороться в одиночку; каков бы ни был его замысел, он зависит от других людей. Он нуждается в том, чтобы обсудить с кем-то свои намерения, чтобы попросить у кого-то помощи и содействия и — в минуты отдыха, присев у костра, — рассказать кому-то о былых битвах. Но воин не допустит, чтобы люди принимали эту потребность за неуверенность в себе. Де​яния его — очевидны, но замыслы его покрыты тайной. Воин света пляшет вместе со своими товарищами, но ни на кого не перекладывает ответственность за совер​шенные им шаги».
ПРИНЦИП КОЛЕСА
Важно различать рабочую группу и команду. По организации рабочая группа и команда схожи: собираются вместе несколько человек и работают над решени​ем поставленной перед ними задачи.
ПРИМЕР
Вы приобрели квартиру и наняли рабочих сделать ремонт. У рабочих есть брига​дир, с которым вы ведете диалог. Бригадир дает каждому рабочему задание и со​здает условия для их исполнения. Но вот рабочий Сидоров поспорил с рабочим Петровым из-за того, что тот работает хуже него. Сидоров требует у бригадира улуч​шения условий оплаты, так как, по его мнению, он работает лучше и больше других. Бригадир отвечает Сидорову, что он ничего не знает и все получат поровну. Сидо​ров возмущен и идет «искать правды» к вам как главному Хозяину. Вы ему говорите, что имеете дело с бригадиром и во внутренние дела не вникаете. «Ах так, — говорит окончательно обозленный Сидоров, — тогда я вообще работать не буду!» И уходит. Через некоторое время к вам приходит бригадир и говорит, что один из его рабочих уволился и требуются дополнительные деньги, чтобы нанять другого. Это, естествен​но, не входило в ваши планы, и вы отказываете бригадиру. В ответ он резонно заме​чает: «А что, я из своего кармана платить буду?!» Допустим, вы предлагаете ему именно так и поступить, ведь рабочие находится в его «ведомстве» и сохранять со​гласие между ними — его забота. А он вам отвечает, что таких рабочих он завтра наберет еще десяток, но уже для другого объекта, прощается с вами и уходит... на​всегда. Вы остаетесь один в квартире со вскрытыми полами, ободранными стенами, сломанными перекрытиями...
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Уверена, что вас никогда не постигнет чаша сия, но этот пример позволит нам понять разницу между рабочей группой и командой.
Можно ли назвать описанную выше бригаду командой? Конечно, нет. Поче​му, ведь они вместе работали над поставленной задачей, ремонтируя вашу квар​тиру? Да, задача была общей, но результат для каждого был свой. Кто-то хотел заработать денег, кто-то — сэкономить, а потом украсть стройматериалы, кто-то — научиться делать определенный вид работы, чтобы потом трудиться са​мостоятельно, кто-то — самоутвердиться за счет другого, кто-то — просто по​общаться, а кто-то — «поконфликтовать» и «разрядиться»; а бригадир, может быть, вообще хотел «побыть начальником», потому что дома он — «подкаблуч-ный муж»...
Между этими рабочими не было единства ни в понимании результата работы, ни во взглядах на жизнь. Вы можете сказать, что для бригады рабочих это и необя​зательно. Может, и так, но из-за того, что они не являлись командой, в конечном счете пострадал заказчик. Конечно, не всегда сотрудничество с рабочей группой может привести к таким последствиям, но риск есть.
Итак, какую же рабочую группу можно назвать командой? Только ту, в которой действует принцип колеса.
«Круг, колесо — первоначальный протознак, имеющий свое символическое выражение во всех культурах, так как изначальным кругом служил диск Солнца, и все строилось по этому образу и подобию; колесо символизирует движение, кото​рое повторяет самое себя»9.
Принцип колеса иллюстрирует вечное движение. Композиция колеса отражает организационную структуру команды: в центре — Руководитель; по кругу — чле​ны команды; спицы колеса символизируют прочные взаимосвязи каждого члена команды с Руководителем; основа колеса — прочную взаимную связь между чле​нами команды.
Колесо «служит» до тех пор, пока все спицы целы и внешний круг не повреж​ден. Колесо команды «работает» до тех пор, пока у членов команды есть единство в понимании результата и особая энергия, именуемая командным духом.
Вернемся к примеру с ремонтом квартиры. Как развивались бы события, если бы бригада рабочих была командой? Никак. Просто такая ситуация, в принципе, не может произойти, когда работает команда. Если бригадир — центр колеса, он чувствует через спицы любое нарушение связи между членами команды и вовремя принимает меры. Более того, Сидоров и Петров, ощущая себя членами команды, нашли бы способ урегулировать собственные взаимоотношения. Вы бы получили отремонтированную квартиру к сроку, не вникая во все нюансы процесса. Прин​цип колеса «сработал» бы в вашу пользу.
Настоящих команд пока немного и грамотный руководитель или заказчик це​нит их высоко. Дело в том, что создать настоящее «колесо» непросто. Это кропот​ливый процесс, растянутый во времени. Правда, все затраты на этом пути окупят​ся сторицей.
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«МОДА» НА КОМАНДУ
Каждый руководитель стремится к тому, чтобы его фирма, учреждение, корпо​рация были высокоэффективными. Что же отличает высокоэффективные орга​низации?
□  Способность к нововведениям, развитию. Причем, подразумевается, что нововведения являются не самоцелью, а способом выживания в динамич​ной среде, возможностью достижения экономического (или иного) успеха.
□  Способность к непрерывному обучению. Динамичность внешней среды тре​бует постоянного притока новых знаний.
□  Ориентация на оперативное выявление и качественное удовлетворение зап​росов «своей» группы потребителей (целевой аудитории). Тонкое реагиро​вание на изменение потребностей и ожиданий конкретной группы клиентов (личностно ориентированный подход).
□  Способность к рациональному и эффективному распоряжению имеющими​ся ресурсами.
□  Способность работать как единое целое, создавая условия для реализации потенциальных возможностей каждого сотрудника.
□  Способность создавать условия для проявления каждым сотрудником ини​циативы, побуждение персонала к участию в выявлении и решении проблем организации.
L) Способность лидера организации к стратегическому лидерству (достовер​ному прогнозированию, позитивному мышлению и пр.)
□  Огромное внимание к вопросам воспитания персонала, этике деловых вза​имоотношений, корпоративной культуре.
□  Чувствительность системы управления организации даже к слабым предуп​реждающим сигналам о необходимости перемен.
На основании вышеперечисленных черт высокоэффективная организация раз​вивается в рамках гуманистической парадигмы. Данная парадигма постепенно приходит на смену технократической концепции, в основу которой был положен материальный результат (объем продаж, сверхприбыль и пр.). В основе гуманис​тической парадигмы — человек, степень реализованное™ его потенциалов, каче​ство его жизни в контексте развития общества.
В гуманистической парадигме идеология бизнеса и управления строится на идеях Развития и Служения. И сегодня все больше успешных руководителей под​держивают эти идеи.
Для максимального раскрытия собственных возможностей человек в пирамиде организации должен ощущать себя «винтиком» или «членом команды»? Если чело​век ощущает себя «винтиком» системы, скорее всего, он будет проявлять лишь ка​кую-то одну грань собственных потенциалов. Работа в команде предполагает ставку на личность, поэтому каждый член команды может показать себя как кристалл со множеством граней.
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Итак, в контексте формирования новой идеологии бизнеса и управления ра​бота в команде является наиболее перспективной сточки зрения развития потен​циалов каждого сотрудника. Но у любой медали есть и другая сторона. Замечали ли вы, что сегодня говорить «мы все — одна команда» становится модным? На вол​не этого увлечения командой объявляются большие коллективы, состоящие из де​сятков и сотен сотрудников.
Колесо не может расширяться бесконечно. Руководитель, являясь центром коле​са, не может удерживать несколько десятков спиц. А сформировать командный духу сотни человек могли лишь великие вожди, и то на ограниченный период времени.
Конечно, можно сказать, что лозунг «Мы все — одна команда!» не более чем красивая метафора. Но в этом случае злоупотребление метафорой может приве​сти к обесцениванию смысла работы в команде.
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Между тем, каждый крупный руководитель может гордиться тем, что в составе его коллектива есть хотя бы одна (!) команда специалистов, или тем, что вся систе​ма управления учреждением или корпорацией построена на принципе колеса.
В этом случае Президент, или Директор, является центром колеса команды уп​равленцев; каждый управленец имеет собственную команду, и так далее, в зави​симости от численности и особенностей корпорации. Если дело обстоит именно так, тогда организационно-управленческая структура корпорации (учреждения) представляет собой большое колесо, состоящее из малых колес-команд, тесно сотрудничающих между собой. Причем, в общем колесе можно четко проследить иерархию.
Такая корпорация непобедима и эффективна, ибо находится в вечном движе​нии. Однако заметим, что для руководства крупной корпорацией вовсе необяза​тельно формировать команды из всех сотрудников, достаточно создать эффектив​ную команду управленцев с первым лицом фирмы «в центре».
Но вернемся к «моде» на команду. Быть может, одной из ее глубинных причин является ностальгия по базовым, органичным природе человека, принципам орга​низации жизни и взаимодействия друг с другом? С этой позиции лозунг «Мы все — одна команда!» является символической предтечей коренных изменений в систе​ме управления. Тогда главное — не потерять за громкими декларациями истинный смысл работы в команде-колесе.
А может быть, формирующаяся гуманистическая идеология бизнеса «подстеги​вает» «моду» на команду? Так или иначе, тяготение системы управления к органи​зации команд является яркой приметой нашего времени.
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Глава 2
ПУТИ КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ
Командообразование — процесс создания команды, в котором руководителю придется сложить непростую мозаику.
Командообразование может происходить двумя путями:
□  первый путь — естественный (стихийный);
□  второй путь — целенаправленный (управляемый).
Рассмотрим каждый из них.
ЕСТЕСТВЕННЫЙ ПУТЬ КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ
Существует два основных фактора, влияющих на процесс стихийного коман-дообразования:
□  закономерности групповой динамики (коллектив ваших сотрудников пред​ставляет собой некоторую группу);
□  стиль руководства (то есть ваш стиль управления коллективом).
Фактор первый: закономерности групповой динамики. Любая группа явля​ется едины/и организмом, со своими особенностями и внутренними законами. Однако есть общие закономерности развития группы, которые важно знать и на​блюдать.
Представим себе, что в вашей фирме работает группа людей, выполняющих схожие должностные обязанности. Постепенно из этой группы спонтанно выделя​ются несколько человек, которые отличаются инициативностью и хорошими взаимо​отношениями. Проходит еще некоторое время, и эти люди начинают неформально исполнять функции актива, ядра коллектива (например, берутся нарисовать стен​газету, подготовить общий праздник и пр.).
Фактически вы имеете стихийно возникшую команду. Но при этом Вам, как руководителю, важно понимать, какая цель сплотила этих людей. Соответствует ли их общая цель целям вашей организации? И в какой степени соответ​ствует или не соответствует их общая цель целям вашей фирмы.
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ПРИМЕР
Несколько сотрудников сплотились на почве любви к курению. В курилке они актив​но обсуждают производственные и личные вопросы, неформально взаимодейству​ют друг с другом. В результате группа курящих образует ядро коллектива, так как некурящие меньше общаются неформально. Ощущая нарастающую энергию ко​манды, курильщики все чаще стремятся пообщаться в непринужденной обстановке, то есть пойти покурить. И наступает момент, когда их цель неформального обще​ния, интересного времяпровождения начинает мешать работе коллектива.
Разве можно в этом случае назвать курильщиков командой? Безусловно, нет. Скорее всего, вы, как руководитель, с усмешкой назовете их компанией. Хотя у них есть все признаки команды: сплоченность, нацеленность на общий результат, эффективное общение; и даже принцип «колеса», так как выявился лидер (!) — но у них нет самого главного: их цель расходится с целью вашей фирмы, поэтому для вашей организации они не являются командой. Более того, они могут составлять оппозицию и разрушительно влиять на других.
Но если курильщики сделали своей целью улучшение работы — тогда их цель совпадает с целью вашей фирмы и они для вас становятся командой, благотворно влияющей на весь коллектив. В этом случае вам необходимо вовремя заметить сформировавшуюся команду, а также продумать:
Q какие задания можно поручать стихийно создавшейся команде;
□  новые условия оплаты их труда;
□  организационную часть (выделение отдельного помещения, изменения гра​фика или расписания работы и пр.).
Не каждая стихийно сложившаяся команда осознает себя командой-коле​сом. Поэтому вам важно специально выделить время для того, чтобы расска​зать сотрудникам о том, что такое команда, каким образом может строиться их совместная работа, какими будут новые взаимоотношения.
	Стадия
	Признаки
	Задачи

	
	
	руководителя
	сотрудников

	Ориентация
	Отчужденность сотрудников между собой, зависимость от руководства. Поиск взаимо​отношений
	Создать условия для ком​фортного знакомства и установления взаимо​отношений
	Постараться по​строить отношения с каждым

	Борьба
	Появляются конфликты между сотрудниками; раздел «зон влияния», проявляются нефор​мальные лидеры, коллектив разбивается на группы
	Помочь в выявлении причин конфликтов и конструктив​но их разрешить; обучить сотрудников бесконфликт​ному взаимодействию
	Самостоятельно проанализировать, понять истинные причины конфликтов; саморегуляция

	Продуктив​ность
	Неформальные лидеры разгра​ничивают полномочия, «зоны влияния», строят взаимоотноше​ния друг с другом и руковод​ством; появляются команды и «компании»
	Выявить команды и постро​ить с ними новые взаимо​отношения; нейтрализовать «компании»
	Осознать себя в ко​манде, осознать об​щие цели, чувство единства
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Естественный путь командообразования предполагает, что группа последова​тельно проходит три стадии (см. табл. на с. 1 25). Если идти этим путем осознанно, важно на каждой стадии определить задачи для себя и для сотрудников.
Итак, для стихийного командообразования естественна стадия борьбы, сопро​вождающаяся конфликтами как по вертикали (руководство — сотрудники), так и по горизонтали (внутри коллектива). Главная причина любого конфликта — столк​новение интересов, амбиций, мотивов. И только прояснение общей цели, миссии организации, осознание ее смысла каждым сотрудником, позволит наиболее мо​тивированным из них искать свое место в системе и приходить к согласию. С дру​гой стороны, когда сотрудники начинают осмыслять миссию фирмы и свое место в ней, среди них проявляются те, кто ни при каких условиях не пойдет на компро​мисс и не примет общие цели организации. Эти люди должны уйти. Так работает естественный отбор стихийного командообразования.
Вы можете спросить, а вдруг уйдут лучшие сотрудники, профессионалы? Такое может случиться, но будем помнить, что профессионал обычно уходит по пяти основным причинам:
1. Вы, как руководитель, не даете ему «развернуться», то есть проявить соб​ственные разнообразные таланты, пренебрегаете его опытом. При вашем желании эта причина легко устраняется — вы предлагаете создать команду «под него», изменить его статус и пр.
2. Он видит в вас недальновидного, недостаточно грамотного руководителя, неспособного оценить по достоинству его профессионализм и личные каче​ства. Эту причину корректировать труднее. Если вы действительно заинтере​сованы в этом сотруднике, вам предстоит пересмотреть личные взаимоотно​шения с ним. Возможно, для этого стоит привлечь профессионального психолога.
3. Он чувствует себя «изгоем» в коллективе. В этом случае, если у него есть выраженные лидерские качества, образование команды «под него» решит проблему. Если он по своему психическому складу Монах-отшельник, вы можете обеспечить ему свое покровительство и выделить отдельную область для работы.
4. Он воспринимает миссию вашей организации как «пустые декларации», не доверяет ей, считает ее недостаточно обоснованной. В этом случае налицо конфликт мировоззрений. Вы можете задуматься: а может, он прав, мы боль​ше декларируем, чем делаем? И это будет первым шагом к конструктивным изменениям в организации.
5. Он считает миссию вашей фирмы или предлагаемые вами средства для дости​жения цели неприемлемыми для себя. В этом случае вам предстоит либо рас​ставаться, либо что-то менять в собственных целях и средствах их достижения.
Заметьте, среди этих причин специально не выделена та, которую многие счи​тают чуть ли не основной — недостаточная оплата труда. Настоящий профессио​нал работает не только за деньги. Да, он может аргументировать свой уход низ​кой зарплатой, но истинная причина будет другой — одной из пяти, приведенных
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выше. Низкая зарплата, по мнению профессионала, это одна из форм вашего пре​небрежительного отношения к его дарованиям и знаниям.
Итак, если естественный отбор стихийного командообразования отсеял луч​ших, это очень тревожный сигнал для Вашей организации. Неужели в ней созда​лись условия для процветания посредственностей?! Уверена, что это не так.
Фактор второй: стиль руководства. То, как вы руководите своими сотрудни​ками, существенно влияет на стихийное командообразование.
Естественно, каждый владелец собственной фирмы — Монарх. Но какой? Деспотичный, авторитарный, взбалмошный, растящий фаворитов, или тонкий, муд​рый, прозорливый, ищущий, обладающий чувством юмора?
В условиях российского менталитета действует закон: «/Саков ру​ководитель, таковы и подчиненные». Сила личности, особенности и ценности руководителя, даже стиль одежды, предпочтения в еде и хоб​би непременно отражаются на сотрудниках.
Если руководитель авторитарен, постоянно жестко контролирует ситуацию, взяв ответственность на себя, требует беспрекословного подчинения, то сотрудники привыкают к этому, расстаются со своей долей ответственности и, при хорошем раскладе, превращаются в Слуг. В этом случае о команде не идет речь, так как вместо принципа колеса действует принцип пирамиды (сотрудники — основание, руководитель — вершина). В этом случае с системе управления начинают прекрасно действовать военные методы.
Если руководитель, являющийся прекрасным Лидером, еще и достаточно де​мократичен, ему искренне интересны индивидуальные особенности сотрудников, он недирективен, склонен делегировать полномочия, советоваться с подчиненны​ми, умеет внимательно наблюдать и слушать, брать на себя ответственность и гра​мотно передавать ее другим, он может надеяться на стихийное появление коман​ды, а сам встать в центр «колеса».
Итак, при авторитарном стиле руководства будет действовать принцип пи​рамиды, а при демократическом — можно прийти к образованию колеса. Это не означает, что пирамида — плохо, колесо — хорошо. Во главу угла ставится личность руководителя-Монарха. Если он по природе своей авторитарен, то со​здаст прекрасную, высокоэффективную пирамиду, в которой будут превосходно работать военные методы управления. Если он по своей природе демократичен, у него есть все основания задействовать принцип колеса.
Вы спросите, а может ли стихийно сложиться команда, центром которой буду я, как руководитель? Безусловно, может. Если вы работали в каком-то коллективе определенное время, естественно, вы могли присмотреть своих людей. И, став лидером, вы образуете команду из тех, кто близок вам по духу, профессиональ​ному складу, энергетике. Однако важно помнить, что стихийно сложившаяся ВАША КОМАНДА нуждается в формировании командного духа, обучении технологиям взаимодействия и решения проблем в команде, о которых мы будем говорить позже.
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ЦЕЛЕНАПРАВЛЕННЫЙ ПУТЬ КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ
Целенаправленный путь командообразования возможен только тогда, когда Вы, как руководитель, остро осознали необходимость перемен в системе управ​ления организацией. Или вы только открываете свой бизнес и хотите начать с создания СВОЕЙ команды. В любом случае, основанием для целенаправленно​го командообразования является ваш внутренний осознанный выбор. Вы еще можете не знать КАК создавать команду, но уже точно знаете, что она вам необ​ходима.
И здесь для вас опять открываются два пути:
G пригласить внешнюю организацию, компетентную в вопросах командооб​разования и организационного сопровождения бизнеса;
□ действовать самостоятельно.
Внешние организация, или консультант, — это прекрасно, однако полнос​тью передоверять им процесс командообразования настоящий Монарх не станет. Скорее всего, Монарх станет действовать самостоятельно, а когда столкнется с трудными вопросами и ситуациями, он обратится к внешнему консультанту.
Допустим, вы, как Монарх, делаете ставку на самостоятельное целенаправ​ленное командообразование. Для этого вам нужно разрешить три дилеммы, и че​стно самому себе ответить на вопросы:
1. Действительно ли система управления в моей организации уже неэффектив​на, нуждается в обновлении, или ЛИЧНО МНЕ хочется чего-нибудь новень​кого?
2. Я хочу создать команду «ПОД СЕБЯ» и быть ее Лидером, или я хочу найти достойного лидера и создать команду «под него» из имеющихся сотрудников?
3. Я хочу создать только СВОЮ команду управленцев, или постепенно пере​строить на основании принципа колеса всю организационную структуру фирмы?
Ответ на первый вопрос требует проведения диагностики. Вам необходимо понять, насколько в данный момент эффективна ваша организация и есть ли акту​альная необходимость что-то менять в системе управления. Для диагностики вы можете привлечь внешних консультантов, которые представят вам полную карти​ну состояния организации.
Если вы решили провести диагностику самостоятельно, тогда используйте при​веденный ниже вопросник10. Ответьте на 16 вопросов сами и предложите сделать это вашим сотрудникам.
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Вопросник ЭФФЕКТИВНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ
	Вопросы
	Да
	Нет

	1. Увеличилось ли за последние три года количество ваших потенциальных клиентов?
	
	

	2. Потери от брака и затраты на исправление дефектов превышают 1 % стои​мости реализованной продукции?
	
	

	3. Соблюдаются ли запланированные сроки работы?
	
	

	4. В последнее время появилось множество незапланированных затрат?
	
	

	5. Низок ли процент прогулов и невыходов на работу среди сотрудников в це​лом, независимо от «уважительности» причин?
	
	

	6. Текучесть кадров за последние три года превышает 5%?
	
	

	7. Есть ли потенциальная возможность привлечь к работе лучших специалистов?
	
	

	8. Удается ли системно, целенаправленно осуществлять повышение квалифи​кации сотрудников?
	
	

	9. Удается ли системно, целенаправленно осуществлять повышение квалифи​кации руководства?
	
	

	10. Посвящают ли сотрудники выполнению своей непосредственной работы 90% рабочего времени?
	
	

	1 1. Всегда ли вы и ваши сотрудники понимаете требования, пожелания клиен​тов и партнеров?
	
	

	1 2. Нуждается ли в улучшении микроклимат в коллективе?
	
	

	1 3. В течение последних двух лет накладные расходы превышают доходы?
	
	

	14. Как вы думаете, у ваших сотрудников есть потенциал работать более творчески, чем сейчас?
	
	

	15. Когда ваши сотрудники остаются работать сверхурочно, то это происходит из-за того, что они не справились с работой в свое основное время?
	
	

	16. Часто ли вместо положительной оценки со стороны клиентов (или партнеров) ваша организация получает рекламации?
	
	

	Сумма баллов
	


Ключ
Один балл засчитывается, если вы ответили «да» на вопросы 1, 3, 5, 7-1 1, 14 и «нет» на вопросы 2, 4, 6, 1 2, 1 3, 15, 16.
Итак, ответив на все вопросы, вы набрали определенное количество баллов.
15 или 16 — система управления в вашей организации уже является высокоэф​фективной. В принципе, вам ничего не нужно менять, но необходимо поддержи​вать то, что имеете. Если вам хочется чего-нибудь новенького, лучше сосредото​чить свои усилия на совершенствовании микроклимата в коллективе, создании комфортной среды для сотрудников и клиентов. С другой стороны, если вы хотите расширить бизнес, сейчас у вас есть надежный тыл.
От I до 14 — система управления в вашей организации допускает нововведе​ния. Причем, если вы набрали:
12-14 баллов — ваша система управления достаточно эффективна, но можно не останавливаться на достигнутом, улучшать и обновлять ее;
9- ] ] баллов — вашей фирме, в принципе, не помешает обновление системы управления;
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J -8 баллов — у фирмы еще есть шанс изменить систему управления, но следу​ет действовать незамедлительно.
Если Вы предлагали вопросник своим сотрудникам, интересно проанализиро​вать и их ответы. Не расходится ли мнение сотрудников с вашим? Если расходится, то почему? Но если есть существенные расхождения — надо что-то менять, напри​мер, начать процесс командообразования.
Ответ на второй вопрос («Я хочу создать команду «под себя» и быть ее Лиде​ром, или я хочу найти достойного лидера и создать команду из имеющихся со​трудников?») предполагает серьезные внутренние размышления.
Надоело все тянуть одному. Мне бы собрать надежных людей, с которыми мы бы понимали друг друга с «полуслова»! Тогда бы мы горы сдвинули!
В этом случае вы готовы создавать команду «под себя». Тому, КАК это делается, будет посвящена отдельная глава.
Допустим, вы размышляете иначе, например, так: То, чем я занимаюсь, мне уже «поднадоело», но оставить я это не могу, слишком много сил вложено, и биз​нес приносит доход. Вот если бы нашелся такой человек, преданный мне, честный, достойный, которому я мог бы все передать! Платил бы ему хорошую зарплату, может быть, даже небольшой процент от прибыли. А сам бы занялся чем-то дру​гим, или просто некоторое время отдохнул, подумал, нашел новые пути развития...
Мой бизнес расширяется. Все направления мне не удержать. Мне нужны лиде​ры, которые возьмут на себя определенные направления. Под них можно было бы создать команды.
Подобные размышления говорят о том, что вы склонны сделать ставку на дос​тойного Лидера и помочь ему в командообразовании.
Итак, вы обнаружили собственную склонность сделать ставку на Лидера. В этом случае необходимо понять, кто такой Лидер и какими навыками он должен обладать.
Питер Дракер говорил: «Управление — это искусство делать правильно, а лидерство — искусство делать правильные дела». Действительно, настоящий Лидер способен вдохновлять людей на подвиги и творить чудеса, а если он еще является и Стратегическим Лидером, тогда его команда обречена на успех.
Прекрасно, если вы находите не просто Лидера, а Стратегического Лидера, который обладает следующими способностями:
□  имеет видение перспективы развития и распознает закономерности в ходе событий;
□  точно (интуитивно или с помощью специальных методик) диагностирует не​обходимость перемен;
□  умеет разработать стратегию, планы и программы реализации процесса пе​ремен;
□  может обучать искусству перемен соратников и сподвижников;
□  умеет находить необходимые ресурсы для обеспечения перемен;
□  мобилизует энергию людей, вдохновляет их, раскрывает их потенциалы, различные грани личности;
Q умеет найти «место» для каждого человека в соответствии с его возможнос​тями и способностями.
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Конечно, такого человека найти непросто, и ценятся Стратегические Лидеры «на вес золота». Но ведь, скорее всего, Стратегическим Лидером являетесь вы, как руководитель, собственник, Монарх? Если это так, ищите «просто» Лидера.
Помните, в сказке о Золушке потерянную ею хрустальную туфельку примеряли всем девушкам в надежде найти ту единственную, которая станет истинной невес​той принца. 1 2 требований к лидеру (см. часть I, главу 5) являются аналогом туфель​ки Золушки. Вы можете «примерить» эти требования к каждому сотруднику и канди​дату и, в конце концов, обретете того (или ту), кто станет лидером новой команды.
Каждое требование к кандидату вы можете оценивать по 5-балльной шкале, а самому кандидату в лидеры команды вы можете предложить тест самооценки ли​дера (см. там же).
Каждый кандидат в лидеры команды может набрать сумму баллов в пределах от 1 2 до 60. Далее вам предстоит сравнить сумму баллов, выставленную вами, с той суммой, которую кандидат набрал, самостоятельно оценив свои возможности.
Если сумма баллов самооценки кандидата оказалось существенно больше (раз​рыв в 10 и более баллов) той суммы, которую выставили ему вы, это означает, что:
□  у кандидата неадекватно завышена самооценка;
□  кандидат старается произвести хорошее впечатление;
□  вы действительно недостаточно хорошо знаете его возможности.
Если сумма баллов самооценки кандидата оказалась меньше (разрыв в 10 и более баллов) той суммы, которую выставили ему вы, это означает, что:
□  у кандидата неадекватно занижена самооценка;
□  вы действительно переоценили его возможности;
G кандидат неплохо скрывал собственные тревогу, страх, уязвимость (тревогу не справиться с заданием, страх оказаться некомпетентным, ощущение бес​силия, усталости и пр.).
Самая удачная ситуация, когда расхождение в суммах составляет не бо​лее 5-7 баллов. Такой кандидат — ВАШ лидер. В других случаях вы рискуе​те, но, как известно, «риск — благородное дело».
Итак, вы определились с тем «под кого» будет создана команда. Если «под ли​дера», то вам необходимо дать ему прочитать эту книгу, отправить на семинар по командообразованию, организовать обмен опытом с теми организациями, где успешно работают команды.
Главное — доверять лидеру; не контролировать его, а поддержи​вать (морально, духовно, эмоционально, информационно); не навязы​вать ему симпатичных вам людей, а дать ему возможность собирать команду «под себя»; понимать, что члены его команды НЕ ЯВЛЯЮТСЯ вашими прямыми подчиненными, и взаимодействовать с ними вам пред​стоит ТОЛЬКО через Лидера.
Если вы к этому готовы, и лидер выбран правильно, все получится. Ответ на третий вопрос («Я хочу создать только СВОЮ команду управленцев, или постепенно перестроить на основании принципа колеса всю организационную
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структуру фирмы?) требует наблюдения и времени. Не спешите отвечать на него сразу. Потому что, если вы будете создавать СВОЮ команду управленцев, вам по​требуется время, чтобы увидеть эффективность ее работы. Если вы создадите не​сколько экспериментальных команд «под Лидера», вам также нужно будет понаб​людать за ними не менее года, чтобы оценить их жизнеспособность и эффективность. Допустим, вы создали несколько экспериментальных команд, наблюдали за ними в течение года, увидели их эффективность и подумали: «Надо бы всю систе​му управления постепенно, плавно, в соответствии с уровнем подготовленности сотрудников, перевести на работу в командах». В этом случае вы задаете себе следующие вопросы:
1.  Могут ли совмещаться принципы пирамиды и колеса, или, если переходить к командам, с иерархией пирамиды нужно «попрощаться»?
2.  Команды должны быть профильными, или они могут быть и межфункциональными?
3.  Какова оптимальная численность команды?
Попробуем на них ответить.
1. Совмещение принципов формирования команды. Постепенно внедряя ра​боту в командах, основанных на принципе колеса, не стоит думать, что вы расстае​тесь с принципом пирамиды. Колесо может работать на разных уровнях пирамиды.
На верхнем уровне пирамиды лежит колесо команды управленцев, в центре которого находитесь вы, как руководитель. На следующем уровне располагаются колеса команд ваших управленцев, т. е. ваши заместители (или менеджеры выс​шего уровня, директора) создают свои профильные команды, которые и разме​щаются уровнем ниже вашей команды. Следующий, более низкий, уровень зай​мут команды, образованные членами профильных команд, и так далее.
Чуть усеченная сверху пирамида, каждый уровень которой заполняют «колеса»-команды, может быть очень эффективной. Правда, есть одно условие — «человечес​кий фактор» (профессионализм, коммуникативная культура, личная этика, лидерские качества каждого сотрудника). Такая организационная структура требует наличия Монархов на всех уровнях. Правда, более низкие уровни усеченной пирамиды мож​но заполнить рабочими группами исполнителей, не превращая их в команду.
Вас, правда, может смутить, что пирамида стала усеченной. Не стоит из-за это​го беспокоиться, ведь вершиной пирамиды будете являться вы, но не как член ко​манды управленцев, а как Владелец, Глава, Монарх всей структуры организации. Таким образом, при объединении принципов пирамиды и колеса вы берете на себя две роли (или функции): роль Главы организации (принцип пирамиды) и роль Лиде​ра команды управленцев (принцип колеса). Кстати, если вы внимательно рассмот​рите однодолларовую купюру, то увидите на ней усеченную пирамиду, в вершину которой заключено Око... Так что символизм налицо.
2. Типы команды. На одном уровне пирамиды можно создавать два типа команд. Первый тип команд — профильные команды. Они состоят из сотрудников
одного подразделения, постоянно работающих вместе, при условии, что харак-
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тер их деятельности не предполагает конкуренции между ними. В центре их колеса может находиться член вашей команды.
Второй тип команд — межфункциональные команды. Они состоят из сотруд​ников разных подразделений, работающих над общими для этих подразделений проблемами. Главное, чтобы люди, входящие в межфункциональную команду, на​ходились на одном уровне усеченной пирамиды. Межфункциональную команду могут составить, например, «конструкторы» и «маркетологи». Другой пример меж​функциональной команды — это ваша команда, состоящая из заместителей (или директоров), ответственных за различные направления работы.
3. Оптимальная численность как профильных, так и межфункциональных ко​манд — 7 (плюс-минус 2) человек. Минимальная численность — 3 человека; максимальная — 12-15 человек.
Однако мы наблюдали эффективную работу команды, состоящей из 20 чело​век (команда глав волостных администраций МО Гатчинский район Ленинградс​кой области).
Самое главное условие, чтобы род деятельности членов одной команды не подразумевал конкуренции (карьерной, производственной и другой) меж​ду ними.
Работа в командах возможна только в высокоэффективных организациях, иде​ология которых основана на непрерывном развитии, совершенствовании. Если вы встали на этот путь, то останавливаться нельзя. Поэтому команды постоянно обу​чаются новым методам, приемам, концепциям. На тренинговую работу, изучение нового материала в команде рекомендуется отводить 10-15% рабочего времени в неделю. Это существенная особенность работы команд. Поэтому при оператив​ном планировании работы команды важно сразу закладывать время на обучение. Если этого не будет, дух команды лишится «подпитки», и теневые стороны личнос​ти членов команды могут «выйти на поверхность». Непрерывное обучение держит членов команды в тонусе, актуализируя созидательные стороны их личности.
Семь основных рекомендаций.
1. Сосредоточьтесь на нескольких стратегических направлениях, не пере​страивайте сразу «все и вся». Например, если нужно улучшить обслуживание покупателей, можно сконцентрироваться на перестройке рабочих процессов, свя​занных с приемом заказов, обслуживанием по телефону, информационными сис​темами и обучением продавцов. Именно эти задачи можно поставить перед новой командой или перед кандидатами в члены команды.
2. Сконцентрируйте усилия на единых, интегрированных процессах. Наде​лите команды ответственностью за отдельные, но целостные операции, связанные с производством какого-либо продукта или предоставлением услуги определен​ному внутреннему или внешнему потребителю. Эдвард Лолер пишет: «Основой группового метода работы в организации с высокой степенью участия работников должны стать подразделения, считающие себя ответственными за конкретный про-
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дукт или за обслуживание конкретного потребителя. Создание альтернативы функ​циональной структуре (такой, как конструкторское бюро или бухгалтерия) связано с управлением, предусматривающим высокую вовлеченность работников. При уз​кой специализации каждый отдельный человек выполняет только свою часть работы и не идентифицирует себя с конечным продуктом или с удовлетворением конкретно​го потребителя. Это создает потребность в иерархии и развертывании обширных систем контроля, которые обеспечивают комплексное выполнение различных функ​ций, необходимое для поставки продукта или оказания услуг. Это также ограничи​вает степень понимания людьми той организации, в которой они работают и где их побуждают производить высококачественные продукты или услуги».
3.  Расширяйте сферу ответственности работников. Передайте традицион​ные задачи управления и право принятия решений непосредственно командам.
4. Предусмотрите оперативные обратные связи. Постройте работу так, что​бы люди имели возможность почаще узнавать результаты своей деятельности. Поощряйте более тесные связи между командами и потребителями, позвольте ра​ботникам самим проверять качество собственной продукции, сделайте доступной информацию об эффективности их работы.
5. Гарантируйте командам свободный доступ к техническому и иному обес​печению. Создайте условия для тесного взаимодействия производственных команд и групп технического обеспечения. Там, где это возможно, разместите те и другие рядом, например команду обеспечения лучше иметь прямо в производственном помещении.
6.  Избегайте детализации при построении рабочего процесса. Создайте основную структуру, «скелет», а затем позвольте командам нарастить на этот ко​стяк «плоть» подробностей. Чем больше команды вовлечены в реконструкцию ра​бочего процесса, тем больше они будут связывать свою деятельность с конечным продуктом.
7. Реконструируйте процесс работы, а не просто создавайте команды. Лин​да Моран, старший консультант компании Zenger Miller, и Эд Масслуайт, один из руководителей той же компании, подчеркивают следующее: «Хотя некоторые ос​таточные выгоды, такие как улучшение коммуникаций, накапливаются просто в результате самого создания команд, рационализировать рабочие процессы и ус​транить мешающие различия, как правило, оказывается возможным лишь после того, как всю работу реконструируют. Вот почему вы начинаете замечать сокра​щение незавершенных объемов работ, ускорение их хода, оживление внутригруп-повых обратных связей, уменьшение переделок готовой продукции и снижение объема отходов».
Итак, целенаправленный путь командообразования — это путь сознательной реконструкции системы работы вашей организации в целом.
Глава 3
ТЕХНОЛОГИЯ СОЗДАНИЯ КОМАНДЫ: 10 ШАГОВ
к своей команде
Итак, вы приняли решение создавать свою команду. На этом пути вам предсто​ит сделать 10 шагов. Мы расскажем о каждом из них.
Целенаправленно создавая свою команду, вы становитесь настоящим исследо​вателем, который на практике подтверждает или опровергает собственные гипотезы.
В этой главе содержатся практические упражнения, которые вам предстоит вы​полнить самому и предложить это сделать членам своей команды. Если вам трудно сделать это самостоятельно, вы можете попросить психолога провести игры и уп​ражнения.
ШАГ ПЕРВЫЙ: ОПРЕДЕЛЕНИЕ ОСОЗНАННЫХ И НЕОСОЗНАННЫХ ЦЕЛЕЙ
Самое главное — определиться с собственными целями и соотнести их с работой в команде.
Делая первый шаг, вы много времени посвящаете размышлениям, чтению лите​ратуры. Вы можете стать участником тренинга по командообразованию или посе​тить организацию, где уже работают команды.
Вам нужно найти ответы на вопросы:
□  Почему Я хочу работать в команде?
□  Зачем МНЕ ЛИЧНО нужна команда?
□  Что я рассчитываю получить от работы в команде ЛИЧНО ДЛЯ СЕБЯ?
□  Что ЛИЧНО я хотел бы дать членам своей команды?
□  Каким я вижу образ достигнутой цели, общий для всех членов МОЕЙ команды?
Итак, для начала вам необходимо осознать собственный образ цели.
Образ цели... Что это такое? Некий ориентир, результат, к которому осознан​но и неосознанно стремится человек? Ощущение предназначения и представле​ние о его реализации? Образ света, к которому стремится душа?.. Наверное, сколь-
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ко людей, столько и ассоциаций с образом цели. Высокая вариативность образов цели затрудняет изучение этого явления и вытесняет его из сферы интересов со​временных исследователей. Однако именно образ цели является важнейшим ус​ловием социальной самореализации человека. «Чего ты хочешь добиться в жиз​ни?» — спрашивают молодого человека родители, не подозревая, что этим вопросом помогают ему создавать собственный образ цели.
В советские времена феномен образа цели не требовал специальных исследо​ваний, ибо он был продуман, определен и обоснован адептами коммунистическо​го мировоззрения. Несколько десятилетий мы имели коллективный образ цели, что освобождало многих граждан от поиска своего собственного.
Сегодня все по-другому. Никто не зовет строить «светлое будущее», «каждый сам за себя», а «дело спасения утопающих — дело рук самих утопающих». Поэто​му на современном этапе создание индивидуального образа цели становится ак​туальнейшей задачей каждого человека. Без собственного образа цели человек не может построить программу конструктивной самореализации.
«Создать свой собственный образ цели» — звучит красиво, но как это сделать, какие основания нужны для этого?
Главное условие формирования образа цели — это философское понимание смысла жизни. Однако словосочетание «смысл жизни» звучит для многих еще бо​лее непонятно, нежели чем «образ цели». Современная психология пока не может дать внятную формулировку понятия «смысла жизни». Поэтому люди интуитивно ищут ответ в оккультизме и литературе. Например, так можно объяснить особую популярность произведений Пауло Коэльо. Ключевая идея его произведений — идея Своей Судьбы, Предназначения, реализация которого и является смыслом жизни. Образ цели обусловлен ощущением Своей Судьбы, следование которой позволяет человеку максимально использовать собственные таланты и способно​сти в поступательном движении.
Интересно, что такой подход к образу цели перекликается с концепцией са​моактуализации Абрахама Маслоу. Под самоактуализацией А. Маслоу пони​мал полное использование человеком собственных талантов, возможностей, спо​собностей. Потребность самоактуализации, личностного совершенствования занимает высшую ступень в иерархии потребностей и всегда связана с сис​темой ценностей человека.
Можно предположить, что потребность в самоактуализации, личностном со​вершенствовании и система ценностей являются системообразующими фактора​ми процесса формирования образа цели. При этом возможности, таланты, спо​собности человека становятся инструментами для достижения цели, а ценности — нравственными ориентирами, позволяющими «не сбиться с пути».
Можно ли самоактуализироваться, не имея образа цели? По-видимому, нет. Действительно, ради чего использовать свои таланты и возможности? Нередко это становится проблемой для одаренных людей (куда приложить свои способности?). Поэтому подлинная самоактуализация начинается с создания образа цели.
Итак, сделав круг, мы снова пришли к вопросу о том, с чего начинается про​цесс формирования образа цели. По-видимому, до подросткового возраста он
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протекает неосознанно, иррационально и связан с тем, что ребенок накапливает знания о своих способностях и предпочтениях. Образ цели ребенка нереалисти​чен. Например, родители спрашивают 8-летнего мальчика: «Скажи, кем ты ста​нешь, когда вырастешь?» А мальчик отвечает: «Я буду космонавтом!» или «Я буду бизнесменом и стану зарабатывать много денег!» И это прекрасно — у ребенка есть образ цели, пусть он недостаточно реалистичен, не продуман, не соотнесен с его возможностями и способностями, но он ЕСТЬ. Гораздо страшнее, когда ребе​нок на вопрос о том, кем он станет, когда вырастет, отвечает: «Не знаю...»
Образ цели ребенка во многом влияет на его активность как исследователя мира. Но бывает, что детские мечты, юношеские образы целей воплощаются в действительность. Иногда, правда, с некоторыми изменениями. Размышляя над собственным образом цели, вы можете задать себе вопросы: какие мои мечты осу​ществились, а какие остались нереализованными? есть ли что-то общее между моими детскими мечтами и нынешним состоянием, восприятием мира? Нередко в детских мечтах содержится уникальная информация о пути человека, о его пред​назначении. Жизнь всегда дает шанс еще раз вернуться к мечтам и попробовать воплотить те из них, которые актуальны и сегодня.
В подростковый период актуализируется экзистенциальная проблематика. Мо​лодой человек ищет ответ на вопрос, ради чего он живет? То есть подросток осоз​нанно или интуитивно начинает искать смысл своей уникальной жизни. Процесс этот может быть как болезненным, так и гармоничным. Многое зависит от условий развития и воспитания, а также от индивидуальных особенностей.
Итак, первые знания об образе цели дают нам наши детские или юношес​кие мечты.
Параллельно с поиском ответа на вопрос о смысле жизни, активизируются все группы потребностей, и каждая из них начинает формировать определенную цель.
ОБРАЗЫ ЦЕЛИ, ФОРМИРУЕМЫЕ РАЗЛИЧНЫМИ ГРУППАМИ ПОТРЕБНОСТЕЙ
	Группа потребностей
	Образ цели

	Психофизиологические потребности
	Приобретение чувства сытости, ощущений телесного комфорта и сексуального удовлетворения

	Потребности безопасности и защиты
	Достижение чувства комфорта и защищенности. Отдых, спокойствие

	Потребности принадлежности и любви
	Достижение ситуаций, в которых можно испытать ощущения «принятости», «понятости», «любимости», «почитаемости»

	Потребность самоуважения
	Приобретение ощущений собственной силы, уверенности, ума, способностей, возможностей. Переживание чувства «нужно​сти», «востребованности»

	Потребность в знаниях
	Переживание ощущения постижения нового, важного; при​обретение чувства ясности, понятности, объяснимое™ явлении; переживание ощущения соприкосновения с Истиной

	Эстетические потребности
	Переживание ощущения красоты и гармонии

	Потребности самоактуализации, личностного совершенствования
	Переживание чувства внутренней гармонии, выполненного Долга реализованности собственных талантов и возможностей
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Из таблицы видно, что все потребности продуцируют образ цели, связан​ный с переживанием определенного состояния — состояния удовлетворенно​сти. Именно оно является показателем того, что цель достигнута. Для каждой группы потребностей —свое состояние удовлетворенности. Понят​но, для того чтобы прийти к цели, необходимо построить программу ее достиже​ния. При этом чем ниже в иерархии стоит определенная потребность, тем легче построить программу достижения образа цели, сформированного ею. Поэтому многие люди ограничивают себя реализацией образов цели, сформированных пер​выми тремя группами потребностей.
Действительно, что нужно для счастья? Быть удовлетворенным психофизиоло​гически, ощущать комфорт и безопасность, быть любимым и понятым. И все было бы хорошо, если бы... не вопрос о смысле жизни! Он вносит существенный дис​комфорт в пространство внутреннего мира, провоцируя человека формировать образ цели более высокого порядка.
Образ цели можно представить в виде айсберга. Его видимая часть — это осоз​наваемый образ цели. Невидимая часть айсберга — неосознаваемый образ цели и связанный с ним способ ее достижения.
Поэтому Вам предстоит исследовать свой образ цели на двух уровнях, осозна​ваемом и неосознаваемом.
Осознаваемый образ цели имеет три аспекта: личный, социальный и духовный.
РАБОТЫ С ОСОЗНАВАЕМЫМ ОБРАЗОМ ЦЕЛИ
	Аспекты
	Вопросы для размышления
	Собственные формулировки образа цели

	Личный
	Каким я хочу стать? Какие черты характера хочу развить, сформи​ровать? Какие уязвимые или теневые аспекты собственной личности хочу проработать?
	Хочу стать более внимательным, прозорли​вым, уравновешенным, сдержанным, оба​ятельным, уверенным в себе. Хочу не трево​житься по мелочам, быть дисциплинирован​ным в мыслях и чувствах

	Социальный
	Чего я хочу добиться в социальном плане? Какой уровень доходов мне небходим? Какие социальные при​обретения мне нужны (дом, маши​на, самолет, остров и пр.). Уваже​ние и признание какого круга лю​дей мне необходимо?
	Хочу иметь личный доход не менее 3000 дол​ларов в месяц. Хочу жить в собственном доме, иметь машину для всех членов семьи, катер, сне​гоход. Мне нужен зимний сад в доме. Хочу приз​нания со стороны наиболее успешных бизнес​менов и быть принятым в правительственных кругах. Хочу давать интервью на телевидении как успешный руководитель и бизнесмен

	Духовный
	В чем я вижу, ощущаю свое предна​значение? Какие мои таланты и способности уже востребованы, а какие еще нет? То, чем я люблю заниматься, то, что приносит ра​дость моей душе, востребовано в моей работе? Я окружен людьми, близкими мне по духу, ритму, устремлениям? Что для меня явля​ется самым главным в жизни в дан​ный момент? Это ДЕЙСТВИТЕЛЬ​НО является для меня главным?
	Я ощущаю собственное предназначение в том, чтобы вести за собой людей, открывать для них что-то новое. Мне приносит радость продавать красивые удобные вещи, я хочу окружить себя и других красотой и удоб​ством, чтобы у них проявились их лучшие качества. Сейчас не все люди, которые меня окружают, близки мне по духу, но, думаю, в команде я смогу добиться духовной близо​сти. Сейчас немало времени уходит не на ГЛАВНОЕ, но я уже чувствую СВОЙ ПУТЬ
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Далее вам предстоит ответить еще на два вопроса:
□  Соотносятся ли мои образы цели с работой в команде?
□  Как работа в команде может помочь реализации образов цели на личном, социальном и духовном уровнях?
Если, оценивая перспективы командной работы, вы найдете возможности и ресурсы для реализации собственных образов цели во всех трех аспектах, зна​чит, работа в команде — для вас.
Неосознаваемый образ цели. Для исследования подводной части айсберга, то есть неосознаваемых целей и путей их достижения, вам предстоит найти цвет​ные карандаши (желательно не меньше восьми цветов) и лист белой бумаги фор​мата А4. Пусть вас не смущает то, что вам, серьезному человеку, предлагается рисовать. Дело в том, что цели формируются во внутреннем мире, бессознатель​ном, и разум здесь не поможет. Проводником в мир внутренний, неосознаваемый является ваша рука. Просто дайте ей возможность рисовать, а потом вы сможете с помощью определенных показателей понять свой рисунок и осознать неосо​знанное.
На данный момент предлагаемая методика «Карта внутренней страны» про​шла успешную апробацию на разновозрастной выборке более пятисот человек.
ИССЛЕДОВАНИЕ НЕОСОЗНАВАЕМЫХ ЦЕЛЕЙ, ПУТЕЙ
ИХ ДОСТИЖЕНИЯ И ИНДИВИДУАЛЬНЫХ ОСОБЕННОСТЕЙ
Карта внутренней страны
Выделите в своем расписании полчаса. Создайте условия, чтобы в течение по​лучаса вам никто не мешал, и устройтесь поудобнее. Положите перед собой чис​тый белый лист (формат А4) и набор цветных карандашей.
Инструкция: Для эффективной самореализации человеку необходимо ясно и четко представлять свою цель. Однако образ цели - как айсберг. Вершину его мы осознаем, но бо'льшая часть остается скрытой. И именно скрытая часть айс​берга сильнее всего влияет на наши мотивы, желания, формирует наши особенно​сти. Поэтому для эффективной работы в команде и самореализации важно иссле​довать скрытую часть айсберга, то есть внутренние, неосознаваемые процессы. И это совсем непросто, так как обычные тесты здесь не помогут.
Вам предстоит отправиться в путешествие в собственный внутренний мир, в стра​ну вашего внутреннего мира.
Вы можете спросить: «Как мы отправимся туда, куда невозможно прийти, все рассмотреть, потрогать руками?» Вы совершенно правы, этой страны нет на поли​тической карте мира, туристические агентства не продают путевок и не организу​ют экскурсий туда. Правда, в сказках есть указание на то, что какие-то герои побывали и в дальнейшем достигли успеха. Помните задание: «Пойди туда, н
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знаю — куда, принеси то — не знаю что»? Вот сейчас вам как раз и предстоит подготовиться к подобному путешествию. Итак...
Без чего опытный путешественник не отправится в путь? Конечно, без карты. Но, скажите, видели ли вы в продаже Карту внутренней страны? Действительно, такие карты не продаются. Что же делать? Придется рисовать карту самостоятель​но. С чего начнем?
Сначала положите перед собой лист бумаги. Теперь задумайтесь о контуре, который определяет границы страны. Контур образует силуэт страны. На что по​хож силуэт внутренней страны? Одни путешественники считают, что контур внут​ренней страны должен напоминать силуэт человека, другие — рисуют символ серд​ца, третьи — обводят свою ладонь, четвертые — изображают фантастический контур... Мудрецы говорят, что разум здесь не поможет, что только сердце и рука путешественника знают силуэт его внутренней страны. Пожалуйста, возьмите ка​рандаш и дайте возможность своей руке нарисовать замкнутый контур страны.
Каков ландшафт этой страны? Чтобы увидеть его, необходимо раскрасить внут​реннее пространство страны, ограниченное контуром. Главное — не думать долго, а просто легко выбирать карандаши и раскрашивать карту страны... Вероятно, там появится особый ландшафт: горы и долины, низменности и возвышенности, реки, моря, озера, леса, долины, поляны, пустыни, болота...
Итак, карта внутренней страны готова. Это прекрасно. Но скажите, пожалуй​ста, можно ли пользоваться этой картой? Похоже, пока это трудно. Почему? Чего-то не хватает? Для того чтобы прочитать карту, нужны условные обозначения! Обыч​но таблица условных обозначений помещается внизу или сбоку карты. Если ваша карта заняла весь лист, вы можете поместить таблицу обозначений на обороте листа.
Пожалуйста, сделайте на своем листе надпись «Условные обозначения, исполь​зованные на карте». Теперь вам предстоит составить таблицу условных обозначе​ний. Каждый цвет, использованный при раскрашивании карты, вынесите в табли​цу условных обозначений в виде небольшого цветного прямоугольника. Если вы использовали красный цвет, в таблице обозначений появится красный прямоуголь​ник; если вы использовали зеленый цвет, в таблице появится зеленый прямоуголь​ник, и так далее.
Расположите цветные прямоугольники друг под другом, как это обычно делают картографы. Если вы ввели специальные значки для обозначения рек, водоемов, болот, лесов, полей, гор, их также необходимо представить в таблице условных обозначений. Итак, часть всего того, что можно наблюдать на карте, у вас появи​лась в таблице условных обозначений.
Теперь необходимо присвоить каждому цветному прямоугольнику, каждому значку особое значение. Поскольку это карта внутренней страны, то и ее ланд​шафт будет связан с вашими внутренними процессами — мыслями, чувствами, желаниями, состояниями. Могут появиться поляны Раздумий, леса Желаний, пе​щеры Страхов, моря Любви, реки Мудрости, болота Непонимания, пики Дости​жений и прочее. Какой внутренний процесс, чувство, мысль, желание будет обо​значать каждый цветной прямоугольник, — решать только вам. Это ваша страна,
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это ваша карта. Не стоит долго думать, первое, что приходит в голову, может ока​заться самым правильным...
Итак, карта готова. Теперь по ней легко ориентироваться, особенно, если знать направление.
Что делают путешественники, собираясь в путь? Изучают карту и прокладыва​ют маршрут своего путешествия. В первую очередь они намечают цель. Иначе за​чем отправляться в путь?
Пожалуйста, возьмите яркий карандаш или ручку, внимательно рассмотрите карту и отметьте флажком цель предполагаемого путешествия. То есть, место на карте, в котором вы хотите оказаться. Этот значок назовем «флажок цели».
Теперь внимательно рассмотрите границы страны. И отметьте особым флаж​ком место, в котором вы планируйте войти в эту страну. Этот значок назовем «фла​жок входа».
Итак, у вас есть два флажка: флажок цели, обозначающий место, являющееся целью вашего пути; и флажок входа, обозначающий место, с которого начнется ваш путь.
Теперь нужно проложить маршрут до цели. Посмотрите, где находится флажок цели и как к нему лучше добраться. Как вы пойдете от флажка входа до флажка цели? Пожалуйста, обозначьте свой маршрут пунктиром или небольшими стре​лочками.
Путешествие и называется путешествием, потому что предполагает возвраще​ние домой. Проложив маршрут к цели своего пути, опытный путешественник рас​сматривает варианты возвращения домой, выхода из страны. Пожалуйста, рассмотрите внимательно свою карту и отметьте особым флажком место, где вы планируете покинуть страну. Этот значок назовем «флажок выхода». Иногда он совпадает с флажком входа, иногда — нет. Проложите маршрут от флажка цели до флажка выхода.
Итак, у вас есть карта, есть цель пути и маршрут. А значит, есть готовность к путешествию по собственной внутренней стране.
Но говорят, если подробно рассмотришь маршрут своего путешествия, то как будто бы совершишь его. Представьте себе, что вы возвратились из путешествия, положили перед собой лист бумаги и написали: «Это путешествие научило меня...» Пожалуйста, закончите фразу.
Атеперь внимательно рассмотрите свой маршрут и отметьте каким-либо значком ту точку своего пути, в которой, как вам кажется, вы находитесь сейчас. Спасибо!
Семь ключей
Это задание относится к проективным тестам и позволяет исследовать неосоз​наваемые образы целей, пути их достижения, а также индивидуальные особенно​сти человека.
?. Энергия рисунка
Энергия рисунка — это особое ощущение от рисунка; чувства, которые вы​зывает карта. Особенно важен этот показатель в ситуации, когда вы будете
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рассматривать рисунки членов своей команды. По своему ощущению вы легко определите, чьи карты наиболее «созвучны» лично вам. Определив «созвуч​ные» рисунки, вы выявите тех членов команды, кто близок вам по мировоспри​ятию, внутреннему ритму, энергетике. Иногда можно сделать удивительные от​крытия: увидеть хорошо знакомого человека совсем иначе и ощутить близость по духу.
С другой стороны, случаются и неприятные открытия: рисунок человека, на ко​торого вы рассчитываете, которого считаете самым сильным, вызывает неприят​ные, тревожные, странные ощущения. Пусть вас это не пугает. На энергетику ри​сунка сильно влияет актуальное психоэмоциональное состояние человека: если он расстроен, переживает стресс, даже если он это прекрасно скрывает, его со​стояние отразится в энергетике рисунка. Поэтому, если вас насторожила энерге​тика рисунка человека, на которого вы «делаете ставку» в команде, не спешите расстраиваться. Не исключено, что в данный момент ему просто необходима дру​жеская поддержка.
Если рисунок члена вашей команды (или кандидата) вызывает у вас резко от​рицательные ощущения, а сам этот человек уже некоторое время не внушает до​верия, — это тревожный сигнал. Может быть, действительно, с этим человеком у вас недостаточный «резонанс»? Для кого-то он будет прекрасным сотрудником, но в вашей команде... Ведь все субъективно, а многое в команде зависит именно от вас, Лидера команды.
Если собственный рисунок вызвал у вас тяжелое ощущение, значит, на данный момент вы устали, слишком много работали, и у вас накопилось немало внутрен​них противоречий. Что ж, в этом случае у вас появился прекрасный повод и время, чтобы начать разбираться с ними. Само по себе рисование внутреннего мира по​зволяет освободиться от большой части внутреннего напряжения и гармонизиро​вать собственное состояние.
Когда вы будете рассматривать всей командой все карты, то увидите, насколь​ко различается энергия рисунков. Это позволит команде и вам углубить понима​ние индивидуальности каждого.
2. Местоположение флажка цели
Флажок цели расположен на некоторой территории. Посмотрев в таблицу ус​ловных обозначений, Вы сможете узнать ее название. Название территории, на которой расположен флажок цели — это метафора неосознанного, интуитивного стремления автора карты. В данном случае ваша неосознанная цель.
ПРИМЕРЫ-----------------------------------------------------------------------------------------------------------
Допустим, флажок цели у вас находится на возвышенности Достижений. Это озна​чает, что вы активно стремитесь к определенным социальным достижениям, так как горы, возвышенности символизируют социальный рост, развитие.
Флажок цели находится на поляне Раздумий. В данный момент для вас актуален процесс размышлений, но, вероятно, вы пока не можете посвятить этому столько времени, сколько необходимо. Может быть, вы колеблетесь с принятием решения,
142
или озадачены решением некоторой задачи, или вы ощущаете, что вам нужно оста​новиться и подумать, все взвесить и сделать важный выбор, который окажется судь​боносным.
Ваш флажок цели находится в море Желаний на острове Любви. В данный момент наиболее важными являются романтические взаимоотношения, поиск партнера или совершенствование отношений с ним. Вода (озера, моря, реки) символизирует чув​ственность, эмоциональность, чувствительность, женственность, эротизм. Поэтому, если флажки целей попадали на водную поверхность, вы должны знать, что автор карты чувствителен, интуитивен, эмоциональная жизнь имеет большое значение для него. Для эффективной работы в команде у человека должно быть внутреннее ощущение спокойствия и удовлетворенности, как моральной, так и психофизиоло​гической.
Флажок цели находится на пересечении двух или трех территорий. Ваш образ цели объединяет несколько процессов. Каких — об этом расскажут названия террито​рий. Для того чтобы почувствовать себя удовлетворенным, вам необходимо гармо​ничное сочетание, объединение этих процессов.
Итак, местоположение «флажка цели» расскажет Вам о том, к какому состоя​нию неосознанно стремится автор карты (гармонии, отдыха, ясности, удовлетво​ренности, успеха и пр.). Это состояние будет относиться к определенной группе потребностей (таблицу потребностей и соответствующий образ цели см. на с. 1 37).
Если у вас и членов вашей команды задействованы высшие потребности (по​требности в знании и знаниях, самоактуализации, личностном росте, самоуваже​нии, признании, достижении успеха) — команда будет эффективна.
Если у вас или членов вашей команды в данный момент преобладают психофи​зиологические потребности, потребности в защите, любви — сейчас не время для активных действий или ответственных решений. Это сигнал к отдыху, налажива​нию личной жизни.
3. Расположение флажка цели относительно центра карты
Флажок цели может быть расположен в центре карты или смещен относительно центра вправо, влево, вверх или вниз.
Если флажок цели расположен в центре карты, образ цели является интегриру​ющим для личности автора, т. е. достижение данной цели позволит гармонизиро​вать его состояние, мироощущение, обрести покой и стабильность. С другой сто​роны, центральное положение флажка цели указывает на способность автора находить общее в различных точках зрения, координировать, балансировать, уравновешивать разнообразные процессы в команде. Если у вас флажок цели рас​положен в центре, значит, в команде вы будете не только Лидером, но и координа​тором. Поэтому для вас особенно важно поддерживать в себе состояние эмоцио​нальной стабильности. Свою внутреннюю уверенность и комфорт вы будете распространять на всех членов команды.
Всю карту вы можете условно разделить на три равных части по вертикали, и три равных части по горизонтали. Каждая вертикаль и горизонталь имеет опреде​ленное символическое значение.
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По вертикали
п.
	Левая, «женская» часть симво-
	Центральная часть символизи-
	Правая, «мужская» часть сим-

	лизирует прошлое, то, что че-
	рует настоящее, актуальные
	волизирует будущее, социаль-

	ловек уже имеет, на что может
	для человека процессы, то,
	ные процессы, взаимоотноше-

	опираться.
	о чем он думает, к чему стре-
	ния в социуме, устремленность

	Левая часть также может
	мится, что является для него
	в будущее.

	символизировать внутренний
	значимым
	Экстраверсия

	мир человека, отражать его
	
	

	глубинные личностные
	
	

	процессы. Интроверсия
	
	


По горизонтали:
Верхняя часть символизирует ментальные процессы: мысли, идеи, фантазии, планы, воспоминания
Центральная часть символизирует эмоциональные процессы
Нижняя часть символизирует сферу реальных действий, реализацию планов, землю, почву под ногами
Если флажок цели находится в верхней части карты, можно говорить о склон​ности автора рисунка к ментальным построениям. Если флажок цели расположен в верхней правой части карты, перед вами Генератор идей, человек, устремлен​ный в будущее. Ему нетрудно искать и находить новые, нестандартные решения. Допустим, такая комбинация наблюдается в вашей карте. Это означает, что в ко​манде вы займете место «локомотива истории», будете поражать соратников не​стандартными решениями, идеями, комбинациями, которые они должны будут до​вести до ума, реализовать. Однако, если все члены вашей команды — Генераторы идей, то вам придется искать достойных «реализаторов» либо в своей команде, либо в команде партнеров, смежников и др.
Прекрасных Реализаторов вы найдете сразу — в их картах флажок цели рас​положен в нижней части. Смещение флажка цели в правую часть свойственно лю​дям, ориентированным в будущее, стремящимся к социальным достижениям, ин​новациям. Однако в команде нужны и те, кто будет хранить традиции, предлагать хорошо зарекомендовавшие себя методы работы, — у этих людей флажки цели смещены в левую часть.
Прекрасно, если в вашей команде есть все типы:
Q Центристы (флажок цели расположен в центре): умеют уравновешивать и координировать внутрикомандные процессы;
Q Правые (флажок цели смещен вправо): умеют смело смотреть в будущие, строить внешние связи команды;
Q Левые (флажок цели смещен влево): умеют «хранить традиции», обеспечи​вать стабильность команды;
Q Генераторы (флажок цели смещен вверх): способны продуцировать новые идеи, комбинации, подходы;
Символические значения даны для «правшей». У леворуких они определяются зеркально. 144
□  Реализаторы (флажок цели смещен вниз): способны практически реализо​вать, осуществить задуманное командой, сделать сказку былью.
Такая команда непобедима.
4. Характер маршрута
Теперь область ваших исследований — маршрут от флажка входа до флажка цели. Линия маршрута и его характер расскажут Вам о том, каким образом и по какому сценарию человек склонен добиваться желаемого, идти к своей цели.
вопросы для анализа пути к цели
□  По каким территориям пролегает маршрут к цели?
Например, маршрут проходит сначала через горы Препятствий, потом через долину Разочарований, затем через пустыню Поиска к озеру Надежды и на вер​шину Успеха. В начале пути автор склонен «рисовать» себе препятствия, ограни​чения (горы Препятствий). Это приводит его к разочарованию, он может поте​рять веру в свои силы (долина Разочарований). Но потом он «берет себя в руки» и начинает искать выход из создавшегося положения (пустыня Поиска). Благо​даря этому у него появляется надежда и энергия для достижения цели (озеро Надежды). И при условии, что он будет верить в победу, он достигнет цели (вер​шина Успеха).
Анализ маршрута позволит вам понять, склонны ли вы или члены вашей коман​ды неосознанно «придумывать», «рисовать» препятствия на пути к достижению цели. Чаще всего человек сам изобретает ограничения и ловушки. Как говорил извест​ный сатирик: «Мы сами себе придумываем трудности, а потом мужественно их преодолеваем».
Если на маршруте нет явных ловушек и препятствий, — это означает, что Вы не склонны сами себе создавать трудности. Рассматривая свой маршрут, вы просто увидите, как будет меняться ваше состояние по мере продвижения к цели.
Q Маршрут проложен по прямой, или петляет по всей стране?
Это наблюдение позволит вам определить стратегию движения к цели. Есть люди, которые идут прямо, не сворачивая, не отвлекаясь. Помните, в фильме «Чародеи» Ивана учили проходить сквозь стену? Для этого было необходимо видеть цель и верить в себя. Оба условия есть у тех, чей путь проложен по прямой. Правда, у таких людей есть одна особенность: они могут быть одержимы целью. С одной сто​роны, это прекрасно, но, с другой — это может мешать им видеть «маленькие чуде​са повседневности».
Если путь петляет по стране, это означает, что автор карты человек творческий, увлекающийся, любознательный. Ему хочется везде побывать, все посмотреть в стране. Это прекрасно. Но если вы поручите такому человеку конкретное зада​ние, которое нужно выполнить следуя определенной технологии, будьте готовы к тому, что он все равно отнесется к делу творчески (то есть отойдет от технического задания).
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□  Является ли симпатичный мне профессионал «человеком команды»?
□  Готовы ли эти люди работать вместе?
Чтобы ответить на эти вопросы, нужно:
1. Время. Вам предстоит определить испытательный срок в течение месяца-двух.
2. Внимательное наблюдение. В течение испытательного срока вам предсто​ит внимательно наблюдать за кандидатами в различных ситуациях: в группо​вых обсуждениях, во взаимодействиях с другими, прислушиваться к собствен​ным ощущениям; для этого вам необходимо выделить на анализ наблюдений определенную часть собственного рабочего времени.
3. Понимание основных критериев отбора. Систематизировать и анализи​ровать собственные наблюдения и ощущения можно по трем критериям:
•  ваша личная симпатия к человеку (имеется в виду, конечно же, не роман​тически окрашенная симпатия, что, в принципе, нежелательно);
•  достаточная коммуникативная культура кандидата;
•  достаточный уровень профессионализма в сфере решаемых задач.
Для удобства систематизации своих наблюдений, вы можете отвечать себе на приведенные ниже вопросы (они же являются показателями наблюдения).
СХЕМА АНАЛИЗА ДАННЫХ НАБЛЮДЕНИЙ ПРИ ОТБОРЕ КАНДИДАТОВ В КОМАНДУ
1.  Как ведет себя кандидат в условиях групповых обсуждений?
A. Кандидат активно принимает участие в дискуссии, высказывает свое мне​ние, живо реагирует на реплики других. Кандидат активно вовлечен. Име​ет склонность к экстраверсии.
Б. Кандидат старается больше молчать, но слушает других внимательно, за​интересованно. Говорит тогда, когда к нему специально обращаются или когда его что-то «задевает за живое». Кандидат пассивно вовлечен. Име​ет склонность к интроверсии.
B.  Кандидат во время обсуждения отстранен. Чувствуется, что он часто не заинтересован в групповом обсуждении, у него есть свои, отвлеченные от контекста, обсуждения, мысли.
2.  Насколько доступно для Вас и для других кандидат формулирует свои мысли?
А. Кандидат излагает свои мысли доходчиво вам и другим.
Б. Кандидат формулирует свои мысли поняно для вас, но другие порой не понимают его, и вам приходится комментировать высказывания кандида​та, «переводить» их, чтобы поняли остальные.
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В. Кандидат формулирует свои мысли недостаточно доступно, непонятно для Вас и для других. У него «свой язык», стиль мышления. Поэтому часто вам и группе приходится уточнять, что он имел в виду. Нередко всей группе требуется «переводчик», чтобы его понять.
3.  Умеет ли кандидат слушать и слышать то, что говорят другие?
A. Кандидат всегда слушает других, старается понять то, что говорят другие. Б. Кандидат не всегда внимательно слушает других. Бывает, что недослуши​вает, перебивает; иногда не слышит, понимает искаженно.
B.  Кандидату свойственно слышать только себя, недослушивать или не слы​шать мнения других.
4.  Способен ли кандидат идти на компромисс?
A. Способен. Идет на компромисс легко, ради общего блага и общего дела может поступиться собственными амбициями.
Б. Способен, но с трудом, при достаточно аргументированном обосновании.
B.  Компромисс дается тяжело, с большими эмоциональными затратами. Ког​да он соглашается, чувствуется, что у него остается обида.
5. Умеет ли кандидат следовать общей линии обсуждения и не «тянуть оде​яло на себя»? (Не отвлекает команду личными ассоциациями, лишними примера​ми и вопросами.)
A. Кандидат четко следует общей линии обсуждения, задает уточняющие воп​росы в контексте общей линии. Если приводит собственные ассоциации и примеры, то в контексте общей линии они оказываются полезными для всех.
Б. Кандидат старается следовать общей линии обсуждения. Правда, иногда отвлекается сам и отвлекает группу на собственные ассоциации и личные разговоры. Ему кажется, что таким образом он иллюстрирует и обогаща​ет ход обсуждения.
B.  Кандидат имеет склонность выбивать группу из общей темы, переключать обсуждение на другие текущие моменты. Предлагает для обсуждения важ​ные, с его точки зрения, вопросы, которые выбивают группу из колеи, на​рушают ход группового обсуждения.
6.  Не является ли кандидат источником напряжения, конфликта в группе?
А. Нет. Он неизменно демонстрирует стремление к сотрудничеству. Стара​ется сглаживать «острые углы», снять напряжение шуткой, примиритель​ным призывом, предложением компромиссного варианта действий. Или: всегда «держит нейтралитет».
Б. Иногда. Может съязвить, «подколоть» кого-нибудь, иногда напомнив о про​шлой неудаче; однако умеет брать свои слова назад, переводить все в шутку. Иногда может сознательно встать в оппозицию группе, сказав: «А я не согласен, а вот убедите меня в обратном!» В целом не является конф​ликтной личностью.
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В. Является. Часто идет на обострение взаимоотношений либо открыто, либо скрыто (провоцируя других, раздражая, настраивая друг против друга или против себя). Кандидата можно назвать конфликтной личностью.
7. Каков общий уровень коммуникативной культуры кандидата?
A. Высокий. Старается быть деликатным, доброжелательным, отзывчивым. Со​блюдает этику взаимоотношений (не разглашает личных тайн, не сплетни​чает и пр.)
Б. Средний. Достаточно доброжелателен, воспитан. Иногда может быть не​сдержан, допускать «вольные» высказывания. Но в целом старается сле​дить за собой и соблюдать этику взаимоотношений.
B.  Низкий. Может проявлять грубость, неделикатность, в «запале» группово​го обсуждения переходить на личности, конфликтовать. Часто не соблю​дает этику взаимоотношений.
Вы можете завести специальный «Лист наблюдений за кандидатами в коман​ду» и заносить в него свои наблюдения.
ЛИСТ НАБЛЮДЕНИЙ ЗА КАНДИДАТАМИ В КОМАНДУ
	Имя
кандидата
	Показатели
	Собственные комментарии и выводы

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	

	Мария
	А
	А
	А
	А
	А
	А
	А
	Человек команды

	Анна
	А
	Б
	Б
	А
	Б
	Б
	Б
	Будет достойным членом команды, но нужно пора​ботать над собой

	Владимир
	Б
	Б
	Б
	Б
	Б
	А
	Б
	В принципе, может стать человеком команды, но ему нужно работать над собой, его необходимо обучать

	Иван
	Б
	В
	Б
	В
	В
	Б
	В
	Возможно, ему стоит предложить индивидуальную работу, в команде ему сложно, и с ним сложно


Если среди ваших кандидатов преобладают те, кто набрал больше баллов А, то прогноз работы в команде положительный, успешный.
Если среди ваших кандидатов преобладают те, кто набрал больше баллов Б, то, в принципе, прогноз жизнеспособности команды может быть положительным, но при условии, что вы будете целенаправленно формировать среди них коммуни​кативную культуру. Уместным будет привлечение внешнего тренера для проведе​ния в команде:
□ тренинга по формированию командного духа;
Q тренинга коммуникативной компетентности.
Если среди ваших кандидатов есть те, кто набрал больше баллов В, придется либо с ними расставаться, либо переводить их на индивидуальную работу (если они хорошие специалисты).
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Эта схема анализа данных наблюдений позволит вам производить оператив​ную оценку членов команды и отслеживать их рост, а также оценивать эффектив​ность тренингов для каждого.
ШАГ ТРЕТИЙ: РАБОТА ЧЛЕНОВ КОМАНДЫ НАД СОБСТВЕННЫМИ ОСОЗНАВАЕМЫМИ И НЕОСОЗНАВАЕМЫМИ ЦЕЛЯМИ
Этот шаг лично вы уже прошли. Теперь это предстоит сделать членам вашей команды. Собственно, начиная с этого шага, вам предстоит выделять для подоб​ных игровых совместных занятий примерно 10-15% рабочего времени в неделю (одна игра продолжается 2-2,5 часа).
Итак, предложите членам вашей команды задание исследовать осознаваемый образ цели и «Карту внутреннего мира». При этом вам придется принести собствен​ную карту, чтобы участвовать в групповом обсуждении. Конечно, можно тут же на​рисовать новую, если Вы сможете одновременно рисовать и читать задание.
Когда все члены команды закончат рисовать, попросите их показать карты друг другу, выложив их в круг. Пока все рассматривают рисунки, вы можете сказать: «Все "карты" очень разные, так как мы все разные, у каждого свои особенности, свой внутренний мир, свои сильные и слабые стороны; работая единой командой, нам предстоит научиться принимать индивидуальность каждого, а для этого надо к ней прикоснуться».
Далее вы можете построить обсуждение, опираясь на семь ключей «Карты внут​реннего мира».
Закончить обсуждение можно так: «Наверное, сегодня мы увидели друг друга немного с иной стороны. Для работы в команде очень важно осознавать свою цель, желать исследовать неосознаваемое и постоянно смотреть друг на друга "свежим", незамутненным обыденностью взглядом».
ШАГ ЧЕТВЕРТЫЙ: ИССЛЕДОВАНИЕ МЕЖЛИЧНОСТНЫХ ПРЕДПОЧТЕНИЙ
Любая группа имеет тенденцию распадаться на подгруппы. По каким неведо​мым нам законам люди выбирают друг друга, образуют между собой устойчивые связи? Какие силы здесь действуют: личное обаяние, симпатии, близость устрем​лений и взглядов? Так или иначе, Вам предстоит наблюдать процесс образования в вашей команде «подкоманд». Также в команде могут появиться «звезды» и «аут​сайдеры».
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Чтобы отслеживать этот процесс и даже регулировать его, вы можете использо​вать социометрию.
Итак, ваша основная задача на этом этапе посмотреть, каким образом члены вашей команды образуют подгруппы, есть ли в команде явные «звезды» и «аутсай​деры». Зачем это нужно? Затем, чтобы правильно спланировать распределение нагрузки в команде, предлагая работу в «дуэтах», «трио», «квартетах», «квинте​тах» и т. д. Если же количество членов вашей команды превышает 7 человек, ис​следование межличностных предпочтений среди них становится особенно акту​альным. Кроме того, изменение межличностных предпочтений свидетельствует о динамике внутрикомандных процессов, о развитии структуры взаимоотношений в команде.
Социометрия
| Социометрией называют процесс «измерения» межличностных предпочтений.
Перед тем как предлагать это задание членам своей команды, желательно, чтобы Вы его выполнили сами.
Чтобы провести это упражнение-тест, вам необходимо:
□  подготовить комплекты цветных карандашей (по одному комплекту на каж​дого члена команды); причем в каждом комплекте столько карандашей, сколько членов в вашей команде, включая вас. Рекомендация: лучше не включать в набор карандашей черный цвет;
□  подготовить листы белой бумаги формата А4: по 2 листа на каждого члена команды; можно их пометить так: «Лист 1» и «Лист 2»; лист 1 расположите горизонтально и нарисуйте на нем мягким карандашом (или ручкой) кружки диаметром 2-3 см в один ряд, друг за другом (обязательно в один ряд!); лист 2 оставьте чистым;
□  посадить всех членов команды на расстоянии друг от друга так, чтобы они не могли видеть, что делает другой, раздать каждому комплект цветных ка​рандашей и лист 1.
Инструкция 1: Пожалуйста, в верхней части листа напишите свое имя и поставьте дату. Вы видите на листе обыкновенные кружки. Пожалуйста, возьмите цветные карандаши и раскрасьте кружки. Каждый кружок должен быть одного цве​та. Постарайтесь долго не думать, действовать быстро. Спасибо!
Когда члены Вашей команды справятся с заданием, вам необходимо забрать у них лист 1 и раздать лист 2.
Инструкция 2: Пожалуйста, в верхней части листа напишите свое имя и по​ставьте дату. Теперь перед вами чистый лист. Возьмите любой карандаш или ручку и нарисуйте на нем столько кружков, сколько членов в вашей команде. Кружки могут быть не очень ровными и располагаться могут на всем пространстве листа. Теперь раскрасьте эти кружки. Каждый кружок должен быть одного цвета. Теперь впишите в эти цветные кружки имена членов вашей команды так, как захотите. Спасибо!
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По окончании упражнения Вы можете предложить всем сесть в круг и рассмот​реть друг у друга только листы 2, обсудить впечатления и ощущения. Лист I — это ключ, и он должен оставаться у вас/
Закончить упражнение можно так: «Прекрасно, что мы все воспринимаем друг друга в разном цвете. Есть цвет — есть новизна и свежесть. Цвет — это то, что позволяет преодолеть серые будни, текучку и обыденность. Цвет, в котором мы воспринимаем друг друга, может меняться, так как меняемся мы сами. Через пол​года мы можем сравнить наши рисунки. Что ж, спасибо, и — да здравствует цвет!»
Ключ
Лист 1 — это ряд предпочтений, он же — ключ к тесту. Первые 2-4 места зани​мают цвета предпочитаемые. Последние два места занимают цвета условно от​вергаемые. Вам предстоит соотнести лист 1 и лист 2 каждого члена вашей коман​ды. Таким образом вы увидите, как каждый член команды относится к другим, кого «предпочитает», а кого «условно отвергает». Результаты можно занести в таблицу.
	Имена членов команды
	Кого «предпочитает» (2-4 имени)
	Кого «условно отвергает» (1-2 имени)

	Мария
	Иван, Елена
	Петр

	Иван
	Степан, Петр
	Андрей

	Степан
	Иван, Мария
	Андрей

	Анна
	Мария, Петр
	Иван

	Петр
	Иван, Анна
	Елена

	Андрей
	Елена, Петр
	Иван

	Елена
	Андрей, Мария
	Петр


Анализируя таблицу, вы можете выделить «звезд» и «аутсайдеров». «Звезды» — это те, кого чаще всего выбирают в качестве «предпочитаемых». «Аутсайдеры» — это те, кого чаще всего выбирают в качестве «условно отвергаемых».
В нашем примере нет явных «звезд» и «аутсайдеров», предпочтения и услов​ные отвержения равномерно распределены в группе. И это нормальная, здоро​вая ситуация. Но она станет опасной, когда в группе появится явный «аутсай​дер». Кстати, явная «звезда» (если это не вы) тоже не очень приятный знак. Хотя если вы планируете передать дела, то яркая «звезда» в команде подходит для этой цели.
Процедуру социометрии необходимо проводить регулярно (1-2 раза в год), чтобы посмотреть, как меняются межличностные предпочтения в команде. Соглас​но принципу непрерывного развития (принцип колеса), система межличностных предпочтений должна быть подвижна. В разные периоды каждый член команды должен побыть и «звездой» и «аутсайдером», ибо это важно для его личностного роста и роста команды.
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ШАГ ПЯТЫЙ: ЦЕЛЕНАПРАВЛЕННОЕ ФОРМИРОВАНИЕ ЭНЕРГИИ ЕДИНСТВА
Единство членов команды — это залог ее жизнеспособности. Теперь, когда вы знаете осознаваемые и неосознаваемые цели, уровень коммуникативной культу​ры, межличностные предпочтения в команде, необходимо специально создавать условия для формирования энергии единства. Заниматься этим можно, выделяя 10-15% рабочего времени в неделю.
Какие методы формирования энергии единства вы можете использовать?
1. Технология создания общего терминологического поля.
2. Игровые упражнения, направленные на формирование доверия в группе.
3. Общие мероприятия: вечеринки, выезды и пр.
Разумеется, вечеринки и совместные выезды на природу не нуждаются в ком​ментариях, а о технологии создания общего терминологического поля и игровых упражнениях стоит поговорить подробнее.
ТЕХНОЛОГИЯ СОЗДАНИЯ
ОБЩЕГО ТЕРМИНОЛОГИЧЕСКОГО ПОЛЯ
Данная технология позволяет сформировать единое для всех членов команды понимание ключевых характеристик и результатов работы. Для реализации дан​ной технологии используется принцип конкретизации: для каждого понятия со​ставляется поле характеристик, отражающее понимание понятия каждым членом команды, после чего команда формирует общее определение понятия.
Для занятий в команде Вам потребуется флипчер или несколько листов ватма​на, разноцветные маркеры.
Ваша задача — вести групповую дискуссию: задавать группе вопросы, фик​сировать ответы, уточнять формулировки.
Работа по данной технологии займет у команды 1,5-2 часа.
Перед началом работы все члены команды рассаживаются полукругом у доски или флипчера, где стоите вы, вооруженный цветными маркерами. Технология вклю​чает в себя несколько кругов обсуждения.
Первый круг обсуждения. Ваша задача: прояснить и кратко записать понима​ние результата общей работы каждым членом команды. Вы можете начать занятие так: «Сегодня нам предстоит сформировать общее понимание результата нашей работы на период... (указываете период времени). Я прошу каждого высказаться о том, как он понимает результат нашей совместной работы. Суть каждого мнения я буду записывать на доске. Пожалуйста, начинаем!»
Когда все члены команды выскажутся и вы запишете суть их высказываний, можно начинать второй круг обсуждения.
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Второй круг обсуждения. Ваша задача: конкретизировать суждения каждого члена команды. Начать можно словами: «Итак, мы с вами видим, что у каждого из нас есть собственное понимание результата общей работы. Приятно, что у нас много общего, но есть и различия. Теперь я прошу каждого из вас пояснить, что вы имели в виду, говоря, что результат нашей работы — это...». Таким образом вы актуализируете, «запускаете» у членов команды ассоциативный процесс. Вы мо​жете неоднократно уточнять, конкретизировать ассоциации, образы, понятия, пред​лагаемые каждым членом команды, и кратко записывать их. В конце обсуждения у вас сформируется общее поле понимания результата командой, состоящее из ас​социаций членов команды.
Третий круг обсуждения. Ваша задача: стимулировать членов команды нахо​дить общее в отдельных ассоциациях и формулировать единое понимание поня​тия (в данном случае — результата общей работы). Начать можно так: «Дорогие друзья, у нас появилось целое поле идей, ассоциаций с результатом нашей общей работы. Нам сейчас предстоит все это внимательно прочитать и постараться найти общие формулировки. И в конце концов прийти к общему для нашей команды определению результата». Вы постоянно стимулируете поиск общего, а в конце обсуждения записываете общее определение крупно и четко. Общее определе​ние может состоять из нескольких позиций, идей, действий — все это необходимо записать. Например: «Итак, мы пришли к общему пониманию результата нашей работы на период... Результат заключается в следующем. Во-первых..., во-вторых..., в-третьих...» и так далее.
В качестве темы для формирования общего терминологического поля можно брать любые понятия: результат общей работы, ценности и нормы команды, поня​тие успеха, понятие неудачи и другие. Если вы будете регулярно проводить такую работу, постепенно команда сможет создать собственный «Словарь общих поня​тий команды». И если в команду вольются новые члены, ритуал их посвящения в члены команды может сопровождаться «клятвой на Словаре». Кстати, команда может назначить Хранителя Словаря и Летописца, что внесет в жизнь игровой элемент.
ФОРМИРОВАНИЕ ДОВЕРИЯ В ГРУППЕ И ЭНЕРГИИ ЕДИНСТВА В КОМАНДЕ
Эти упражнения также проводятся в специально отведенные 10-15% рабочего времени в неделю.
Невидимая связь
Для проведения этой игры потребуется моток прочных толстых нитей (главное, они не должны сразу же рваться при сильном натяжении).
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Попросите членов команды встать в круг на расстоянии вытянутых рук и за​крыть глаза. Если у Вас есть возможность включить спокойную музыку, сделайте это. Возьмите моток нитей, ножницы и войдите в круг. Сделайте глубокий вдох и выдох и расскажите команде такую историю.
«Известно, что давным-давно на свете жил один удивительный человек. У него были длин​ная седая борода и волосы, поэтому многие думали, что он стар и мудр. Другие же виде​ли озорной блеск его глаз и говорили, что он молод. Этот человек умел то, чего не умели другие. И люди называли его мудрецом. Никто не знал, откуда он пришел, но говорили, что раньше он был обыкновенным человеком, таким, как все.
Менялись поколения, а мудрец по-прежнему жил среди людей. И они ощущали себя под его защитой.
И вот пришел день, когда мудрец отправился в путь. Он обошел всю Землю, и узнал многих людей. И удивился мудрец, насколько разными были эти люди, их характеры, привычки, желания и стремления.
"Как непросто всем уживаться друг с другом! — думал мудрец. — Что бы такого предпри​нять? — размышлял он".
И тогда мудрец сплел тончайшую длинную нить. Задумал он обойти добрых сердцем людей и связать их этой чудесной нитью».
Рассказывая историю, вы обходите каждого члена вашей команды и вкладыва​ете ему в руки нить.
«Воистину нить эта была уникальна. Гладкая и тонкая, она была совершенно незаметна для человека, но несмотря на это влияла на его взаимоотношения с другими людьми. Те, кому мудрец передал чудесную нить, стали добрее, спокойнее, терпеливее. Они стали более внимательно относиться друг к другу, стремились понять мысли и чувства ближне​го. Иногда они спорили, но, о чудо, нить натягивалась, но не рвалась. Иногда они ссори​лись, и нить разрывалась, но после примирения оборванные концы нити связывались вновь. Только узелок напоминал о прошлой ссоре.
Что сделали люди с подарком мудреца? Кто-то бережно берег, передавая тайну из поко​ления в поколение. Кто-то, не ощущая присутствия нити, оставлял на ней множество узел​ков, да и характер его постепенно менялся и становился "узловатым". Но главное, у каж​дого появилась способность протягивать невидимые нити к тем, кого он считал близкими и друзьями, соратниками и партнерами».
Когда у каждого члена команды будет в руках нить, отрежьте ее от мотка и завяжите концы. Таким образом нить образует замкнутый круг.
— Дорогие друзья! — обращаетесь вы к команде. — Сейчас вы ощущаете в своих руках чудесную нить, подарок мудреца. Какова она на ощупь? Гладкая, шелковая, тонкая, про​хладная... Давайте проверим, что может произойти, если каждый потянет ее на себя... Она натянется и станет резать руки. Такие отношения называют натянутыми...
А если, — продолжаете вы, — кто-то потянет нить на себя, а кто-то не станет этого де​лать... Что будет, давайте попробуем... Равновесие круга нарушается. Кто-то оказывает​ся в более устойчивом положении, а кто-то совсем в неустойчивом... О таких ситуациях говорят «он тянет одеяло на себя»...
Некоторые люди, — продолжаете вы, — предпочитают надевать эту нить себе на шею. Хотите попробовать?.. Те, кто сейчас сделал это, наверное, ощутил, как больно нить ре​жет шею... Про такие ситуации люди говорят «посадил себе на шею»...
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Разные эксперименты можно проводить с этой нитью, — продолжаете вы. — Собственно, многие люди посвящают этому целую жизнь. Натянут, разорвут, завяжут узел, наденут на шею или вообще отпустят... В нашей команде это недопустимо. Давайте сейчас найдем такое положение и натяжение нити, которое будет наиболее удобным для всех. И запом​ним это состояние каждой клеточкой нашего тела. Спасибо!
Игра закончена, на время обсуждения нить можно положить в круг, потом смо​тать и убрать. Нить можно хранить среди ценных вещей и талисманов команды как символ связи между ее членами.
Главный вопрос для обсуждения: «Чему эта игра может научить команду?» Ответы всех членов команды желательно записывать на доске, так как этот материал можно использовать при формировании ценностей команды (это Ваш следующий шаг).
Чудесный ковер
Для этой игры вам опять потребуется моток ярких ниток. Лучше всего, если нит​ки будут золотого цвета или «радужные». Золотой цвет ассоциируется с теплом, солнцем, энергией — все это позитивно влияет на формирование энергии един​ства в команде.
Если есть возможность, включите спокойную музыку и попросите членов ко​манды встать в круг. Возьмите моток ниток и займите свое место в кругу. По​просите членов команды сделать медленные вдох и выдох. Затем расскажите историю.
— Дорогие друзья! Припомните, пожалуйста, все наикрасивейшие, наипрекраснейшие ковры, сотканные вручную... От них веет особым теплом и очарованием. В чем секрет ковров ручной работы? В древности искусство тканья ковров считалось чуть ли не ма​гией. Мастерица как будто держала в руках нить судьбы, соединяла ее с другими судьба​ми в причудливые орнаменты. Действительно, когда судьбы переплетаются красиво, по​лучается чудесный рисунок. Когда мы строим красивые взаимоотношения, наш общий рисунок получается гармоничным... В древности к процессу изготовления ковра не до​пускали мастериц злых, сварливых, суетливых. Считалось, что только с добрыми намере​ниями и сердцем можно создать настоящий ковер...
Вы видите у меня в руках моток ниток. Если нить намотать на палец, наши пальцы смогут удерживать нити в натяжении, как катушки. Таким образом мы можем соткать общий ковер. Намотав нить на палец, мы будем передавать моток другому. Но, чтобы ковер действительно получился чудесным, есть один секрет: передавая моток другому, нужно сказать ему доброе слово. Это может быть комплимент, доброе пожелание, выражение добрых чувств. Передавать моток можно как угодно — и тем, кто стоит напротив, и тем, кто рядом, и тем, с кем вас разделяют несколько человек. Можно говорить добрые слова всем ткачам, тогда моток будет пущен по кругу; каждый намотает нить себе на палец, и моток вернется обратно. Постепенно все наши пальцы окажутся занятыми, а ковер со​тканным.
Позвольте, я начну, — продолжаете вы, наматывая на палец конец нити. — Я восхищаюсь вашей открытостью и готовностью сотрудничать друг с другом. Я прошу пустить моток по кругу, чтобы каждый намотал нить себе на палец.
Когда моток вновь вернется к вам, можно продолжать.
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—  Нить вновь вернулась ко мне, а у нашего ковра появилась форма, — говорите вы, наматывая нить на другой палец. — Я хочу передать моток вам, Мария (имярек)! Ваша улыбка озарила солнечным светом сегодняшнее хмурое утро.
Вы передаете моток адресату комплимента. Если он находится далеко, другие чле​ны команды помогут вам. Затем член команды, которому вы передали моток и доброе слово, наматывает нить себе на палец и передает моток другому, говоря тому добрые слова. Постепенно между всеми членами команды протягиваются нити. Игра может продолжаться довольно долго: пока нитки не закончатся, либо пока все не устанут. Здесь важно поймать настроение команды, ибо «все хорошо в меру».
—  Посмотрите, — можете сказать вы, когда ковер станет достаточно прочным, — какой красивый ковер у нас получился! Похоже, что и почти все наши пальцы задействованы в поддержании его формы? Попробуйте, пошевелите пальцами! Чувствуете, какой резо​нанс это вызывает?
Мы уже с вами говорили о том, что между нами протянуты невидимые нити, теперь мы видим, что они образуют интересные рисунки. Видите, достаточно нам пошевелить паль​цами, как мы можем быть услышанными. Мудрецы называют это ЧУТКОСТЬЮ. Давайте сохраним это ощущение.
Итак, наш ковер соткан. Теперь мы аккуратно опустим его вниз, на пол и снимем с пальцев. Теперь, когда ковер лежит на полу, если хотите, можно снять обувь и по очереди пройти по нему.
Чудесный ковер, сотканный нами сегодня, символизирует добрые отношения между нами. Давайте скатаем его в клубок. Пусть этот ковер, свернутый в клубок, станет нашим та​лисманом.
Ожерелье благопожеланий
Вам опять потребуется моток или мотки разноцветных ниток (лучше золотого, оранжевого или алого цвета). Подготовьте заранее длинные и короткие нити. Длин​ные нити — примерно 70 см. Короткие — примерно 10 см. Количество длинных нитей соответствует количеству членов Вашей команды. Коротких нитей должно быть как можно больше.
Если есть возможность, включите приятную музыку и сядьте в круг. Покажите нити членам команды и скажите:
— У меня в руках разноцветные нити. Есть длинные и короткие. На самом деле это не простые нити, а искры нашего творчества. Согласно легенде, если собираются вместе люди с чистыми сердцами и становятся членами одной команды, они могут превратить эти искры в удивительные ожерелья для каждого. Сейчас, пожалуйста, каждый возьмите по одной длинной нити, повесьте ее себе на шею и завяжите концы. Это — основа ожере​лья. А теперь возьмите себе по охапке маленьких искр. Вам предстоит подойти к каждому члену нашей команды, сказать ему добрые слова, пожелания и в память об этом завязать узелок из маленькой искры. Так маленькие нити-искорки станут бусинами на нити оже​релья.
Члены команды и вы должны обойти друг друга и завязать короткие нити на длинную нить ожерелья, говоря добрые слова и пожелания.
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Эта игра не обсуждается, а ожерелья бережно хранятся.
Как вы видите, все игровые упражнения построены на использовании разноцвет​ных нитей. Это не случайно. Нити символизируют истинные, гармоничные связи между вами и всеми членами команды. Налаживая гармоничные взаимосвязи, вы форми​руете энергию единства в своей команде. Кроме того, в глазах команды вы станови​тесь носителем общечеловеческих созидательных ценностей, что постепенно придает вам статус Наставника, Учителя. Для Лидера команды это чрезвычайно важно. Тем более, что следующий шаг как раз посвящен формированию ценностей команды.
ШАГ ШЕСТОЙ: ФОРМИРОВАНИЕ ЦЕННОСТЕЙ КОМАНДЫ
Система взаимоотношений в команде очень тонка, поэтому так много времени требуется для того, чтобы она сложилась. Финальным аккордом этого процесса станет формирование ценностей команды.
Ценности команды — это ее нормы, принципы, правила жизнедеятельности.
К обсуждению ценностей можно неоднократно возвращаться в разные перио​ды совместной работы. Невыполнение норм влечет за собой деформацию меж​личностных связей и нарушает работу команды. Поэтому не жалейте времени (10-15% рабочего времени в неделю) на формирование ценностей команды.
В процессе формирования ценностей и вытекающих из них норм и правил ко​манды Вы можете идти двумя путями:
□  первый путь: самостоятельная творческая деятельность команды по форми​рованию ценностей;
□  второй путь: осмысление общечеловеческих ценностей и их принятие (или непринятие) в систему ценностей команды.
Эти пути не исключают друг друга, и вы можете двигаться по ним параллельно, а также создавать точки пересечения.
Первый путь: самостоятельная творческая деятельность команды по фор​мированию ценностей. На этом пути целесообразно использовать технологию создания общего терминологического поля. Члены команды предлагают ценно​сти, которыми должна руководствоваться команда, вы их записываете, конкрети​зируете, приходите к общим формулировкам. Далее на основе выделенных цен​ностей команда обсуждает правила, а также награды и санкции.
Второй путь: осмысление общечеловеческих ценностей и их принятие (или непринятие) в систему ценностей команды. На этом пути вам предстоит подго​товить формулировки общечеловеческих ценностей и посвятить работе с ними
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несколько занятий в команде. Обсуждение общечеловеческих ценностей выведет команду на качественно иной уровень взаимодействия.
Для удобства работы в команде условно разделим общечеловеческие ценнос​ти на три большие группы:
1.  Роскошь человеческого общения;
2. Сокровища практической мудрости;
3.  Ценность Созидания. Последовательно рассмотрим каждую из них.
РОСКОШЬ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО ОБЩЕНИЯ
Наблюдая за командами, занятыми обсуждением ценностей, мы заметили, что в 80% случаев называются ценности, связанные с коммуникативной культурой: открытость, деликатность, умение слушать и слышать. Действительно, сегодня нор​мальное человеческое общение становится роскошью, даже в командах. Поэто​му, работая над формированием ценностей команды по второму пути, вы можете специально выделить время для обучения членов своей команды основным при​емам человеческого общения. Для этого можно провести специальный коммуни​кативный тренинг, пригласив внешнего тренера, или действовать самостоятельно (10-15% рабочего времени в неделю).
Если вы решили действовать самостоятельно, вам предстоит прежде всего об​судить и принять правила общения в команде.
ПРАВИЛА ОБЩЕНИЯ В КОМАНДЕ
	Правило
	Содержание

	Вежливость и корректность
	Независимо от качества высказываний партнера сохраняется присутствие духа, вежливость и корректность

	Простота
	Все высказывания должны быть простыми, понятными и не содер​жащими специальных терминов

	Общий язык
	Важно использовать язык, понятный обеим сторонам, особенно партнеру

	Краткость
	Речь должна быть по возможности краткой, поскольку краткость — сестра таланта

	Наглядность
	Если есть возможность, для убедительности можно использовать рисунки, графики, предметы, образные сравнения и пр.

	Мониторинг эмоций
	Что бы ни происходило, важно сохранять внутреннее спокойствие. Эмоции не нужно подавлять, их можно проговаривать в корректной цивилизованной форме


Однако правила общения в команде могут остаться лишь пустой декларацией, если члены команды не будут развивать в себе навык активного слушания.
Активно слушать — это значит внимательно слушать и слышать то, что говорит партнер, не перебивая его собственными отвлеченными ассоциациями или неуме​стными репликами. Многие ошибки команда совершает из-за того, что чья-то ин-
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тересная идея, предложение, мнение не были услышаны или были неверно поняты. Главная проблема — отсутствие умения слушать и слышать другого.
Для отработки навыка активного слушания вы можете провести два игровых упражнения.
Внимательный слушатель
Задача: отработать у членов команды навык внимательного слушания и пони​мания партнера.
Предложите членам команды разделиться на пары и познакомьте их с условия​ми игры.
В паре один является Рассказчиком, другой — Внимательным Слушателем. Дого​воритесь между собой, кто из вас будет Рассказчиком, а кто — Слушателем. После выполнения задания вы сможете поменяться ролями. Задача Рассказчика — что-либо рассказывать на любую тему: о новом кинофильме, книге, сортах цветов на участке, о погоде, о политике. Задача Слушателя — внимательно его слушать, стараться не перебивать. Периодически Слушатель кивает головой, говорит «угу», «да-да», «как интересно», «это просто удивительно». Словом, любые короткие фразы, демонстри​рующие вашу реакцию и соответствующие тому, о чем рассказывает вам Рассказ​чик. На это вам отводится 1 2 мин. После чего Рассказчик замолкает и отдыхает в течение 5 мин, которые нужны Слушателю, чтобы как можно подробнее записать то, что сообщил ему Рассказчик.
Если команда согласна, в процессе игры вы можете проводить видеосъемку отдельных пар. В этом случае при обсуждении сначала просматривается все, что говорил Рассказчик, потом группа узнает то, что записал Слушатель.
Когда «страсти утихнут», попросите команду сесть в круг и начните обсужде​ние игры. При этом вы можете задавать членам команды следующие вопросы:
□  Легко ли рассказывать, когда вас внимательно слушают?
□  Легко ли внимательно слушать?
□  Что мешало точно воспроизвести все то, о чем говорил Рассказчик?
□  Что необходимо для того, чтобы внимательно слушать?
□  Что необходимо для того, чтобы быть услышанным?
□  Чему эта игра может научить команду?
Обычно внимательно слушать партнера мешают собственные ассоциации, эмо​ции, суждения и прочее. Данное упражнение необходимо повторять многократно, пока члены команды не скажут, что им легко слушать и понимать партнера, и не научатся максимально «близко к тексту» передавать то, о чем рассказал партнер.
Желающий понять
На основании умения слушать партнера можно сформировать навык его пони​мания. Тот, кто хочет понять другого, постоянно задает себе вопрос: «Что он имеет в виду?» Желание понять, что имеет в виду собеседник, позволяет сформулиро​вать уточняющий вопрос и получить на него ответ.
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В начале игрового упражнения вам необходимо провести для членов вашей команды мини-лекцию, чтобы познакомить их с приемами активного слушания. Содержание мини-лекции может быть следующим.
Для того чтобы понять суть идей другого, нужно быть уверенным, что ты правиль​но его услышал и понял. Здесь нам на помощь приходят техники активного слуша​ния. Давайте с ними познакомимся и потренируемся активно слушать партнера.
Первая техника — «эхо». Она позволит вам лучше запомнить то, что сказал партнер. Чтобы лучше запомнить, нужно просто это повторить! Как эхо. Только в нашем случае перед тем, как повторить высказывание партнера, мы будем ис​пользовать короткую вводную фразу: «Ты сказал...», «Ты говоришь...», «Вы говори​те...». А заканчивать повторение фразы партнера можно коротким вопроситель​ным словом: «Так?», или «Это так?», «Я тебя правильно понял?». Таким образом формула фразы-эха выглядит следующим образом:
«Вводная фраза (Ты говоришь), повторение того, что сказал партнер, короткое вопросительное слово (это так?}»
Эту формулу можно выписать на доске
«Ты говоришь ... я тебя правильно понял?»
ПРИМЕР
— Для команды главное — сотрудничество.
—  Ты говоришь, что для команды главное — это сотрудничество, я тебя правильно понял?
Техника вторая — «поддержка». Эта техника незаменима, когда ваш партнер чрезвычайно эмоционален, возбужден, расстроен. Слушая его, вы используете вводные фразы, оказывающие эмоциональную поддержку и демонстрирующие понимание вами чувств собеседника:
«Я понимаю твои чувства....»;
«Как, должно быть, это непросто...»;
«Это так прекрасно, что....»;
«Да, тебе пришлось нелегко...»;
«Я очень рад за тебя...» и другие.
После поддерживающей вводной фразы вы повторяете то, о чем говорил ваш партнер. В этом случае допустимо слегка видоизменять фразу собеседника.
ПРИМЕР
—  Ну, как же так! Они опять ссорятся, каждый пытается доказать, что он прав! Это просто невозможно! Они разрушают командный дух!
—  Как, должно быть, тебе тяжело наблюдать за этими ссорами! Ведь ты болеешь за дух нашей команды!
Техника третья — «интерпретация». Эта техника необходима, когда у вас уже есть гипотеза, относительно сути того, о чем говорит ваш партнер. Но вам необхо​димо ее проверить. В этом случае вы используете следующие вводные фразы:
«Если я тебя правильно понял, ты хочешь сказать...»;
«Правильно ли я понял, ты имеешь в виду....»;
«То есть ты хочешь сказать, что...».
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В конце вашей гипотезы вы употребляете вопросительное слово, как и в случае с техникой «эхо»: «так ли это?», «это ли ты имел в виду?» и пр. Приведем формулу интерпретирующего вопроса:
«Ты имеешь в виду, .... (гипотеза), правильно ли я тебя понял?»
ПРИМЕР
—  Что делать с моими людьми, просто не знаю... Надо придумать что-то такое, что​бы они поняли, что дела лучше делать вместе. А то каждый мнит себя «пупом земли», каждый хочет, чтобы успех принадлежал только ему одному!
— Если я вас правильно понял, речь идет о сотрудничестве между вашими людьми, о формировании эффективно работающей на общий результат команды, правильно ли я вас понял?
После мини-лекции выпишите все три техники на доску. Разделив членов своей команды на пары, познакомьте их с правилами игры.
Инструкция. Один из вас становится Рассказчиком, а второй — Активным Слушате​лем. Задача Рассказчика — познакомить слушателя с какой-либо своей проблемой или идеей. Например, о том, как улучшить жизнь в команде, семье, государстве; решить важ​ную политическую проблему; усовершенствовать какую-либо технологию и пр. Задача Слушателя — постараться как можно точнее понять смысл идеи Рассказчика. При этом Слушатель может задавать уточняющие вопросы, используя техники активного слуша​ния. На это вам дается 1 5 мин. После чего Слушатель должен записать то, как он понял суть идей Рассказчика.
По согласованию с командой, игра одной пары может быть записана на видео, и просмотрена всеми перед тем, как послушать гипотезу Слушателя. Это упраж​нение необходимо проводить многократно, пока члены команды не научатся точ​но понимать и воспроизводить смысл идей партнеров.
Итак, чтобы человеческое общение в команде стало действительно «роскошным» необходимо много тренироваться, вводя такие игры в структуру работы команды.
СОКРОВИЩА ПРАКТИЧЕСКОЙ МУДРОСТИ
Для работы с этой группой командных ценностей вам предстоит: —1 заготовить 22 карточки и перенести на них приведенные ниже тексты (каж​дая формулировка на отдельной карточке, размер карточки произволен);
□  приготовить небольшой красивый ящик или горшок с землей;
□  запастись семенами быстро прорастающих растений.
Расположитесь всей командой в кругу, в центре которого будет стоять неболь​шой столик. На столике можно красиво расположить карточки с описаниями цен​ностей, горшок с землей, семена растений, стакан с водой.
Занятие можно начать так:
— На этом столике вы видите горшок с землей, семена, воду и карточки. На карточках — описание основных жизненных ценностей, которые могут быть положены в основу рабо​ты нашей команды и стать нашими путеводными нитями. Мудрецы говорят, что ценнос​ти — это семена. Поэтому вы видите на столике семена. Земля — это питательная среда
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для семян. В нашей команде земля — это особый дух нашей команды. Давайте сейчас наугад возьмем по одной карточке и одному семени. Посидите, почитайте определение ценности, потом мы расскажем друг другу о том, что прочитали. Мы поговорим о каждой ценности, о том, как она будет работать в нашей команде. Все это время в наших руках будут согреваться семена. Поэтому когда мы закончим обсуждение, давайте посадим семена в землю и польем их водой — пусть скорее прорастают!
Поскольку карточек с ценностями двадцать две, эту работу можно продолжать 2-3 занятия. Горшок с семенами становится символом ценностей команды, поэто​му нужно поместить его на светлое и видное место и ухаживать за семенами.
Когда растения начнут увядать — это сигнал к обновлению ценностей. Вы мо​жете провести это же упражнение, но с небольшим дополнением: теперь, вытащив карточку с определением ценности, каждый член команды должен рассказать, как он ощущал действие этой ценности в команде и что можно было бы улучшить в команде на основании этой ценности.
Тексты для карточек
Мысли
Создавайте только положительные мысли, поскольку любая мысль достигает других. Наполняйте свои мысли силой любви, а иначе они будут сухими. /Иысль — это семя, а любовь — это вода, которая питает его. Если вы не добиваетесь успе​ха, погрузитесь в безмолвие, поразмышляйте об этом и вы увидите причину. Ов​ладейте искусством создания хороших мыслей, и вы сможете навсегда избавить​ся от пустого. Осознайте ценность своих мыслей.
Смирение
Смирение — это такая степень посвященности, при которой вы не ждете ни от кого признания. Смирение дает нам возможность учиться. Тот, кто обладает сми​рением, никогда не будет искать поддержки у других. Все склоняют голову перед тем, кто сам первый склоняет голову. Быть смиренны/и, это не значит попадать в подчинение, это значит быть великим. Смирение проявляется, когда есть любовь. Полюбите смирение, и оно поможет вам оставаться счастливым.
Любовь
Любовь — это целый мир. Перед любовью все равны. Любить — это значит отдавать, не имя мыслей получить что-то взамен. Сердце, в котором есть любовь, способно вместить в себя всю Вселенную, и в нем еще останется место. Бескорыст​ная любовь воистину безгранична, она способна забыть и простить слабости других и видит в каждом только красоту и особенности.
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Время
Находите время для себя. Выработайте привычку ставить точку на пустом, чтобы сэкономить время и энергию. Вы не должны растрачивать попусту время, мысли и даже дыхание. Время не будет нас ждать. Поэтому почему бы не исполь​зовать это бесценное время, чтобы быть счастливым? Нельзя ждать, что в буду​щем наступит момент, когда вы изменитесь: если не сейчас, то никогда. Если вы сделаете это сейчас, вы получите силу, а также вдохновите других.
Сотрудничество
Сотрудничество основано на вере, любви, понимании и доверии. Это не сдел​ка, в которой успех одного достигается за счет другого. Истинное сотрудниче​ство бывает там, где есть добрые пожелания и чистые чувства друг к другу. Самое высшее сотрудничество — участвовать в задаче Бога. Тогда Он будет вечно со-трудничать с вами.
Ответственность
Мир — это сцена, а мы — актеры. Каждый актер играет свою уникальную роль и несет ответственность за свои действия. Ответственность — значит, играть точно свою роль, какой бы трудной ни была задача. Каждый из нас играет ог​ромную роль в создании лучшего мира. Просто пробудите скрытые в вас способ​ности и возьмите на себя ответственность.
Уважение
Истинное уважение — ценить свое собственное существование и существо​вание других. Это не связано с ролью человека, его социальным положением, а также его способностями и талантами. Это осознание ценности и уникальности каждого. Когда есть уважение, есть взаимопонимание, и отношения строятся но основе любви. Только если вы уважаете других, вы получаете уважение взамен.
Честность
Говорите честно, и у вас будет шанс учиться. Гот, кто честен, будет говорить о себе, а не о других. На других произведут впечатление не ваши слова и даже не ваше лицо, а ваша честность и искренность. Честность — означает говорить то, что вы думаете, и делать то, что вы говорите.
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Единство
Единство — это внутренняя гармония и гармония с окружающими. Единство строится на общем представлении о всеобщем благе. Единство — это значит при​знавать ценность каждого и его уникальный вклад. Единство расцветает, когда есть внутреннее желание принять других такими, какие они есть. Когда я делаю первый шаг, чтобы сломать преграды, другие тоже меняются.
Терпимость
Когда вы обладаете терпимостью, вы способны оставаться внутренне спо​койными и счастливыми. Тот, у кого есть это качество, имеет силу принять все ситуации. Терпимость может прийти только тогда, когда есть внутренняя удовлет​воренность. Когда вы удовлетворены, то вашей терпимости не будет границ, по​добно тому, как беспредельна любовь матери к своему ребенку.
Достоинство
Относитесь с уважением к себе. Не давайте другим повода говорить о ваших недостатках. А сами проверяйте себя. Разглядите особенности в себе и других. Имейте смирение и желание учиться. Глубинное терпение — почва для проявле​ния всех добродетелей. Признайте добродетели в каждом и дарите добродете​ли. Будьте удовлетворены собой и другие будут удовлетворены вами. Всегда улы​байтесь и будьте жизнерадостны.
Ум
Говорят, что ум — это необузданная лошадь. Постарайтесь обуздать ее. Бес​покойство не приносит никакой пользы, о наоборот, делает нас слабыми и при​водит в замешательство. Ваши мысли должны отражать веру. Пусть не останется места ни для чего отрицательного. Храните в уме только драгоценности. Зачем думать о прошлом? Поговорите со своим умом с любовью, как если бы вы гово​рили с ребенком, и он станет послушным. Наполните ваш ум чистыми мыслями и добрыми пожеланиями каждому.
Свобода
Свобода начинается в уме. Понимание себя — ключ к свободе. Чем глубже человек понимает себя, тем легче ему избавиться от пустого. Свобода означает не поддаваться влиянию и прочим воздействиям и быть в ладу с собой. Истинная свобода — это ощутить свою вечную сущность, то есть обрести покой, который является фундаментом для счастья.
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Легкость
Будьте легкими в общении и легко воспринимайте любые ситуации. Не стано​витесь напряженным, не нервничайте и не пугайтесь. Все это — просто игра. Смысл есть во всем происходящем. Не беспокойтесь из-за мелочей, не делайте из мухи слона. Учитесь понимать и принимать. Беспокойство делает вас тяжелым. Пусть прошлое будет прошлым. Пусть все течет естественным образом. Сосредоточь​тесь на настоящем. Реализуйте свои возможности, и вы обретете легкость.
Вера
Когда на меня снова и снова налетают бури жизни, и дух мой ослабевает, тогда единственное, что мне нужно — крепко держать в руках подарок, называ​емый «вера». Это та опора, которая способна выдержать любые бури. Для веры нужна не логика, а просто доверие. Вера в себя и ту силу, которая заключена внутри. Вера — это семя всех чудес и основа для того, чтобы невозможное сде​лать возможным.
Безмолвие
Тот, кто стал зрелым, пребывает в безмолвии, которое дает много внутрен​них постижений. Какой бы не была ситуация, за секунду глубоко погрузитесь в безмолвие и ощутите силу, идущую изнутри. Глубокое внутреннее безмолвие лечит раны и боль прошлого. В безмолвии рождаются новые идеи и проявляются та​ланты. Когда вы находитесь в безмолвии, вы легко принимаете все.
Простота
Простота — это умение чувствовать себя комфортно в сложных ситуациях, которые встречаются в жизни, то есть не волноваться и не усложнять все. Для этого надо уметь встречать любые сложности с ясностью и легкостью в уме. Про​стота начинается внутри нас и распространяется на все окружающее. Тот, кто живет простой жизнью, всегда удовлетворен. Его жизнь вдохновляет других.
Мягкость
Мягкость проявляется как легкое прикосновение, ласковый взгляд, успокаи​вающие слова. Но на самом деле мягкость — это проявление нашей внутренней силы и мудрости, основанной на любви и понимании чувств других. Во многих своих проявлениях мягкость — это искусство быть ребенком, естественная невин​ность и детский оптимизм, который делает других счастливыми и легкими.
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Неутомимость
Неутомимость может прийти только тогда, когда есть глубокая любовь к вы​полняемой работе. Любовь — это сила, которая помогает вам просто делать то, что необходимо, забыв об усталости и напряжении. Если любовь сильная, то боль​ше ничто вам не будет казаться тяжким трудом, а будет приносить вам радость и удовольствие. Неутомимость делает вас постоянно дарующим и дает осознание, что каждая мысль, слово и действие имеют важность и могут принести благо если
не всем, то многим.
Счастье
Счастье приходит тогда, когда вы достойным образом используете каждую секунду. Счастье — такое питание, которое способно слабого превратить в силь​ного. Счастье трудное делает простым, тяжелое — легким. Быть счастливым и де​лить счастье с другими — это величайший акт благотворительности. Что бы ни случилось, вы не должны терять своего счастья.
Бог
Когда вы знаете и понимаете Бога, вы усваиваете Его качества. Глубокие вза​имоотношения с Богом помогают вам перенять Его добродетели и силу. Если Бог — ваш спутник, Он будет вести вас через жизненные бури. Какой бы ни была наша религия, возраст или происхождение, мы все — маленькие дети Бога. Вы можете сомневаться в себе, но Бог никогда не видит ваших недостатков.
Покой
Покой — это изначальное качество каждого. 8 своем самом чистом виде по​кой — это внутреннее безмолвие. Покой начинается в обретении покоя ума. По​кой слагается из положительных мыслей, чистых чувств и добрых пожеланий к каждому. Чтобы быть спокойным, необходимо терпение. Когда вы умиротворе​ны, вы создаете вокруг себя атмосферу покоя. Покой во всем мире будет только тогда, когда будет покой в умах людей.
ЦЕННОСТЬ СОЗИДАНИЯ
Эта группа ценностей связана с умением создавать вокруг себя комфортную среду, созидать пространство вокруг себя. Что касается норм и правил команды, то это могут быть субботники, а также коллективные мероприятия по созданию в офисе комфортной среды.
168
Как известно, среда, в которой человек проводит большое количество време​ни, постепенно начинает влиять на его сознание. Поэтому если офис команды по​степенно «зарастает» бумагами, макетами и прочим, необходимо актуализиро​вать ценности созидания и создать гармоничный интерьер. Современный дизайн дает огромное пространство для творчества. Неожиданные находки в оформле​нии помещения не требуют дополнительных затрат, требуется только фантазия. Достаточно «отпустить» свое воображение, как старым вещам найдется новое при​менение, а разбросанным бумагам — новое место.
«Дисциплина пространства —дисциплина мыслей», — говорят мудрецы.
Для более глубокого ощущения членами команды ценности созидания вы мо​жете провести специальное игровое упражнение. Выделите для него час-полтора рабочего времени, подготовьте разноцветный пластилин (из расчета 2-3 кусочка на каждого члена команды, включая Вас), листы бумаги или картона.
Сотворение мира
Расположитесь в кругу и тихо включите спокойную музыку. В центр круга мож​но поставить столик с пластилином и картоном. Для проведения занятия вы можете использовать следующий текст.
— Для того чтобы команда работала эффективно, важно, чтобы каждый из нас постоянно созидал самого себя. Каждый из нас — творец. Мы все творим миры. И сейчас пришло время вспомнить об этом.
А знаете ли вы, как был сотворен мир? Множество легенд и мифов повествуют об этом. И вот один из них.
Сначала не было ничего: ни земли, ни неба, ни песка, ни холодных волн. Была лишь огромная черная бездна, царство хаоса. К северу от нее лежало царство туманов, к югу — царство огня. Тихо, светло и жарко было в царстве огня, так жарко, что никто кро​ме детей этой страны, огненных великанов, не мог там жить. В царстве туманов, напро​тив, господствовали вечный холод и мрак.
Но вот в царстве туманов забил родник. Двенадцать мощных потоков взяли из него свое начало и стремительно потекли к югу, низвергаясь в бездну. Жестокий мороз царства туманов превращал воду этих потоков в лед, но родник бил не переставая, ледяные глы​бы росли и все ближе и ближе подвигались к царству огня. Наконец лед подошел так близко к царству огня, что стал таять.
Из таявшего льда возникла гигантская корова. Четыре молочные реки потекли из ее вы​мени. Зеленых пастбищ еще не было, и корова паслась на льду, облизывая соленые ле​дяные глыбы. К концу первого дня на вершине одной из этих глыб появились волосы, на другой день — целая голова, к исходу же третьего дня из глыбы вышел могучий гигант — прародитель богов.
Шло время, мир менялся, огромные силы царства хаоса следовало обуздать. Эту зада​чу выполнили боги. Они брали из хаоса, царств огня и туманов вещество и создавали землю, воду, огонь и воздух. Из искр, вылетавших из царства огня, боги сделали звез​ды и украсили ими небесный свод. Часть звезд они укрепили неподвижно, другие же, для того чтобы узнавать время, разместили так, чтобы они двигались по кругу, обходя его за один год.
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Сотворив мир, боги надумали его населить. Однажды на берегу моря они нашли ясень и ольху. Боги срубили их и сделали из ясеня мужчину, а из ольхи — женщину. Затем один из богов вдохнул в них жизнь, другой дал им разум, а третий — кровь и румяные щеки. Так появились первые люди.
Так это было, или иначе, не известно. Но ясно одно — каждый из нас имеет внутри себя творца. Но у каждого из нас он проявляется по-своему. Каждый день мы создаем внутри себя и вокруг себя новый мир, часто даже не замечая этого. Мудрецы говорят, что мы несем в себе частицу бога, создавшего мир. И сегодня нам предстоит создать свой соб​ственный мир.
Вы видите перед собой разноцветный пластилин. Разнообразные вещества в руках бо​гов подобны пластилину или глине, они легко воплощают любую идею богов.
Итак, сначала создали боги землю. Давайте возьмем пластилин, который поможет нам создать землю. Подержим его в своих руках, и разминая его и придавая ему форму, создадим землю.
Создавая землю, — комментируете вы в процессе игры, — боги думали о том, какой плодородной она будет. Они знали, что земля даст будущему человеку ощущения уве​ренности, прочности, научит его создавать предметы материального мира, строить дома, обустраивать свой быт. Они знали, что земля научит человека трудиться и получать от этого удовольствие. Они знали, что земля даст человеку богатство и научит им правильно распоряжаться... Итак, боги создали землю.
Они любовались своим творением, показывали его другим богам, и те восхищались ис​кусству каждого. Но затем боги подумали, надо чем-то удобрить землю, и пусть этим станет вода. Они отложили созданную ими землю, взяли другой кусочек вещества (плас​тилина) и начали создавать воду.
Создавая воду, боги думали о том, какой живительной и чистой она будет. Они знали, что вода напитает землю и та даст богатый урожай. Они знали, что вода будет дарить человеку очищение; она напитает его внутренний мир разнообразными переживаниями и разовьет его чувствительность... Итак, боги создали воду.
Они любовались своим творением, показывали его другим богам, и боги восхищались искусству каждого. Затем боги соединили землю и воду в чудесную композицию... и по​казали ее другим богам.
Затем боги отложили землю и воду для того, чтобы посвятить себя созданию огня. Они взяли по кусочку соответствующего вещества (пластилина) и начали создавать огонь...
Создавая огонь, боги думали о том, как он подарит человеку тепло, поможет приготовить пищу. Они знали, что огонь сможет поселиться в душе каждого человека и помогать ему жить и творить. Они знали, что огонь укрепит дух человека и напитает его высокими уст​ремлениями... Итак, боги создали огонь.
Они любовались своим творением и показывали его другим богам. Огонь нисколько не обжигал божественные руки. Они соединили землю, воду и огонь. Казалось бы, мир со​здан... Но нет, для жизни необходим еще один элемент — воздух. Боги отложили свои ком​позиции и взяли по кусочку вещества (пластилина), необходимого для создания воздуха.
Создавая воздух боги думали о том, что он будет связывать все элементы. Они знали, что он подарит человеку легкость дыхания, поможет ощущать ароматы этого мира. Они зна​ли, что воздух сможет переносить мысли людей, а значит — поможет им учиться и узна​вать новое... Итак, боги создали воздух.
Они любовались своим творением, показывали его другими богам. А потом они соеди​нили воедино землю, воду, огонь и воздух.
Так были созданы эти миры, и боги любовались ими и показывали друг другу. Они пора​жались и восхищались тем, насколько разными были сотворенные ими миры.
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После небольшого спонтанного обмена впечатлениями можно переходить ко второму сюжету.
«Итак, боги полюбовались созданными мирами. Теперь пришло время населить их. И задумали боги создать человека. Им хотелось, чтобы человек нес в себе весь мир, кото​рый они сотворили. Поэтому они решили создать человека из того вещества, из которого создали мир.
Боги не привязывались к результатам своего труда. Они хотели, чтобы созданный ими мир был внутри человека. Поэтому они взяли тот мир, который только что создали, в свои руки. Согрели его своим божественным теплом и... скатали в шар.
В руках богов оказался разноцветный шар, в котором перемешались и земля, и вода, и огонь и воздух. "Из этого теперь можно создать человека!" — решили боги.
Они разделили шар на две части: одну побольше, другую поменьше. И скатали два шара. Но этого было недостаточно для создания человека. Тогда они взяли больший шар и опять разделили его на две части: одну побольше, другую поменьше. Теперь у них было уже три шара, но и этого было недостаточно. "Жизнь размножается делением", — подумали боги и разделили тот шар, который побольше, еще на две неравные части, и скатали из них шары. Теперь у богов было уже четыре шара.
"Но этого мало", — решили боги и разделили больший шар еще на две части, превратив их в шары. Теперь у них было уже пять шаров. Но богам так понравилось заниматься делением, что они разделили больший шар еще на две части.
Теперь перед ними лежали шесть шаров. "Надо знать меру", — подумали боги, и на пос-ледок отщипнули от большего шара маленький кусочек, скатав шары...
Перед богами лежали семь шаров разной величины. "Это хорошее число", — решили боги, и слепили из шаров человека. Самый большой шар стал туловищем, самый малень​кий — шеей, остальные шары стали руками, ногами и головой.
Человек, слепленный из шаров, развеселил богов. "Он должен быть подобен нам", — решили боги и стали вытягивать части тела человека, прочно соединяя их друг с другом. Так появился первый человек...
"Главное, он должен стоять на своих ногах", — решили боги и долепили своих человечков так, чтобы они прочно стояли на своих ногах.
Потом боги поставили своих человечков в круг и долго рассматривали их».
После небольшого спонтанного обсуждения и обмена впечатлениями, можно переходить к третьему сюжету, который стоит сопроводить следующим рассказом.
—  В каждом этом человечке — весь мир, который мы также создали своими руками. Но все эти человечки — новорожденные. А новорожденным боги обычно дарят подарки. По​дарки богов непросты, в каждом из них скрыт особый смысл. Главный подарок — подарок от бога-творца. Поэтому подумайте, что вам хотелось бы подарить своему человечку, какими качествами его наделить, какой судьбы пожелать. Потом возьмите кусочек плас​тилина и вылепите символ вашего подарка, а затем подарите его вашему человечку.
Когда каждый подарит своему человечку подарок, вы можете продолжать (толь​ко не забудьте подарить подарки своему человечку).
—  Пожалуйста, внимательно рассмотрите человечков, найдите среди них того или тех, кому вам хочется сделать подарок. Заметьте, подарок делается не богу-создателю, а
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человечку. Вы можете даже не знать, творенью рук какого бога принадлежит человечек. Подумайте о смысле своего подарка, потом изготовьте из пластилина символ этого по​дарка. И когда все будут готовы, мы снова соберемся вокруг наших человечков.
Обычно время, необходимое на изготовление подарка, занимает 5-7 мин. Затем все собираются вокруг человечков с подарками в руках.
— Пришло время дарить подарки, — говорите вы. — Мы будем дарить подарки со словами: «Я хочу подарить этому человечку нечто (вы называете свой подарок), что будет, на мой взгляд, для него полезным. Мой подарок принесет в жизнь человечка... (вы говорите, что принесет ваш подарок). Как ты смотришь на это, бог-создатель?» (И бог-создатель этого человечка должен сказать свое решение. Оно может быть положительным — подарок с благодарностью принимается, или отрицательным — от подарка с благодарностью отказы​ваются. Если подарок отвергается, бог-создатель должен найти форму корректного и до​стойного отказа, такую, чтобы не обидеть дарителя.) Итак, давайте подарим наши подарки!
В обсуждении важно проговорить впечатления от творчества, подарков, пре​поднесенных своим человечкам и другим, а также понимание смысла даров. В зак​лючение вы предлагаете человечков всех членов команды поставить в круг так, чтобы они поддерживали друг друга. Пока все рассматривают эту композицию, вы можете сказать: «Сегодня нам удалось убедиться в справедливости выражения: "Внутри человека — целый мир". Ибо мир, созданный нашими руками, мы помес​тили внутрь наших первых людей. Но давайте зададим себе вопрос: кого же мы лепили на самом деле? Конечно, самих себя, свой мир. Так появилась наша ко​манда. В этих человечках частичка нас. Давайте, чтобы сохранить все ощущения, скатаем своих человечков и все подарки в шар. А потом создадим из наших ша​ров красивую композицию!»
Важно отметить, что работа над формированием ценностей команды не долж​на являться «разовой акцией». Эта работа должна проводиться в «поддерживаю​щем режиме». Только в этом случае можно обеспечить условия для роста всей ко​манды и каждого ее члена.
ШАГ СЕДЬМОЙ: ОБУЧЕНИЕ КОМАНДЫ ТЕХНОЛОГИЯМ РАБОТЫ
В командной работе используются две основные группы технологий:
□  технологии ситуационного анализа;
□  технологии координации взаимодействия.
ТЕХНОЛОГИИ СИТУАЦИОННОГО АНАЛИЗА
Ситуационный анализ — это работа с некоторой ситуацией. Вы можете спро​сить: «Мы постоянно анализируем различные ситуации, зачем нужны специаль​ные технологии?» Затем, чтобы делать это более эффективно.
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Представьте себе любую ситуацию в образе кристалла со множеством граней. Чем больше граней кристалла вы охватите в процессе ситуационного анализа, тем качественнее будет ваш результат.
Есть немало приемов, технологий ситуационного анализа, но наиболее эффек​тивными являются три из них:
1. «Восемь шагов» — для анализа и поиска решения в сложных ситуациях;
2. «Шесть шляп» — для анализа ситуаций в случае необходимости принятия важных решений;
3. «Оценка рисков» — для анализа ситуаций в случаях необходимости оценить риски и найти для них «противоядие».
Технология «Восемь шагов»
Данная технология разработана на основе принципов, предложенных Мином Басадуром, и используется командой в ситуациях, когда имеется нерешаемая про​блема. Самое главное в этом случае — не искать выход, а поразмышлять, делая последовательно восемь шагов. Таким образом вы сможете дисциплинировать соб​ственные мысли и мысли членов вашей команды.
Для работы по этой технологии выделите 2-2,5 ч рабочего времени, подго​товьте доску или флипчер, яркие маркеры. Попросите членов вашей команды рас​положиться полукругом, встаньте у доски и записывайте идеи команды.
Ваша задача — правильно и четко организовать обсуждение проблемы в рам​ках каждого шага и записать на доске основные идеи, предложенные членами ко​манды на каждом шаге.
Шаг первый. «Туманная ситуация»
Основная задача — сформулировать проблему так, как ее представляет ко​манда. Вы можете предложить проблему и попросить всех членов команды выска​заться по этому поводу. Причем эмоциональные высказывания, если «наболело» не возбраняются (в рамках культуры общения).
Иногда некоторые члены команды предлагают свой вариант решения пробле​мы. Вам необходимо это «пресекать», например, так: «Уважаемые коллеги, сей​час мы только высказываемся о проблеме, но не решаем ее. Дело в том, что мы еще не все знаем о ней и слишком эмоциональны. Время для решений придет чуть позже. Но за идею спасибо!»
Допустимое время обсуждения — 10-15 мин.
Предположим, проблема заключается в том, что поставщики регулярно (как будто нарочно!) срывают сроки поставки необходимых материалов. Все члены команды эмоционально высказываются о том, что «с этими людьми очень сложно работать», «особенно тяжелый человек их ответственный исполнитель», «и вооб​ще, лучше поменять поставщиков».
Выслушав всех, вы берете слово и формулируете проблему примерно так: «Итак, на первый взгляд, наша проблема заключается в поставщиках, с которы-
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ми, как вы считаете, пора вообще расставаться. Спасибо. Это хорошая "туманная формулировка" проблемы. Я ее запишу на доске. Переходим к второму шагу — "поиску фактов"».
Шаг второй. «Поиск фактов»
Задача этого шага дать несколько четких ответов на вопрос: «В чем конкретно проявляется "туманная проблема"?»
Теперь Вам предстоит побудить членов команды на «мониторинг эмоций». «Ува​жаемые коллеги, вы уже эмоционально высказывались о проблеме. Теперь — толь​ко факты и ничего, кроме фактов. Помните о мониторинге эмоций. Только инфор​мация о проблеме. Каждый факт я буду записывать на доске».
Когда все факты, в которых проявляется проблема, будут выписаны на доске, Вы обращаетесь к команде: «Уважаемые коллеги, мы собрали с вами все факты, в которых проявляется эта проблема; перечитайте их еще раз, а потом скажите, что будет, если у нас не будет этой проблемы. Каждое высказывание я буду записы​вать на доске».
Время обсуждения — 10 мин.
Продолжим описание проблемы, «туманная формулировка» которой звучала так: «...на первый взгляд, наша проблема заключается в поставщиках, с которы​ми, как вы считаете, пора вообще расставаться». Эта проблема проявляется в сле​дующих фактах:
□  поставщик требует 100% предоплату, но не привозит материалы в срок;
□  нередко в привезенном заказе присутствует то, что не заказывали, и отсут​ствует то, что заказывали;
Q водитель поставщиков грубый;
Q кладовщик — пожилой человек и не может участвовать в разгрузке;
G когда к поставщикам поехал наш водитель, ему пришлось ждать 3 ч;
□  жалко упускать поставщика, работающего по таким ценам, но и терпеть все это нет возможности.
Ответы на вопрос, что будет, когда этой проблемы не будет?
□  у нас будет спокойная жизнь;
G придется искать других поставщиков;
□  может, не придется платить 100% предоплату;
□  получим качественно выполненный заказ;
□  если повезет, другой поставщик будет культурным и грамотным человеком.
Шаг третий. «Определение проблемы»
Ваша задача — дать проблеме позитивную формулировку.
Вы объявляете членам команды о переходе к третьему шагу и просите их еще раз внимательно перечитать свои ответы на последний вопрос, которые описыва​ют образ решенной проблемы (что будет, если проблемы не будет?). Затем вы
спрашиваете, нет ли рисков в том, что проблема будет решена. Если риски есть, они также выписываются на доске. И вы задаете команде вопрос: «Почему мы имеем эти риски?» После этого вы соотносите причины появления рисков и образ решенной проблемы и находите для нее позитивную формулировку (без частицы «не», выражений «избавиться», «разорвать отношения» и т. д.).
Далее Вы зачитываете команде «туманную формулировку» проблемы и срав​ниваете ее с нынешней. Это можно сделать, например, так: «Вы видите, какую про​блему мы с вами пытались решать в начале и потеряли столько энергии? Вопрос в том, чтобы правильно сформулировать проблему и только после этого приступить к ее решению. Итак, сейчас мы будем работать над решением проблемы, которая определяется следующим образом... (новое позитивное определение проблемы)».
Время обсуждения — не более 25 мин.
Продолжим пример с поставщиками. Оценивая риски решенной проблемы, команда пришла к следующему:
□  другим поставщикам придется платить дороже;
□  у нас нет точной информации о других поставщиках;
□  руководитель поставщиков имеет контакты с «теневыми структурами», и если порвать отношения с ним, то он может отомстить.
Ответ на вопрос «Почему мы имеем эти риски?»:
□  много сил уходило на решение текущих проблем;
□  некому было собирать информацию о других поставщиках, связываться с ними;
□  мы изначально неправильно строили отношения с нынешним поставщиком, сразу согласились на его условия, не информируя его о своих пожеланиях, слишком часто «подстраивались» под него;
□  при работе с нынешним поставщиком мы злоупотребили «индивидуальным подходом»;
□  начав заказывать у нынешнего поставщика, мы не собрали о нем сразу до​статочно информации, «купившись» на дешевизну.
Соотнеся причины появления рисков с образом решенной проблемы, команда пришла к следующему:
1. Надо собирать информацию о других поставщиках, прежде чем сделать у них заказ.
2. Нельзя полностью отказываться от услуг прежнего поставщика.
В целом программа на будущее была определена так: «Разработать эффектив​ную систему взаимоотношений с поставщиками».
Оперативные определения: «собрать информацию (личную и производствен​ную) о других поставщиках»; «проинформировать поставщика о сокращении объе​ма закупок на 30%».
Определение проблемы — самый важный шаг, потому что если проблема сформулирована правильно, то все члены команды ясно понимают то, ЧТО нужно делать. Иногда проблема может быть разбита на несколько этапов, как в приве-денном примере. В этом случае команда решает, какую именно проблему она будет решать сегодня, и планирует сроки работы над оставшимися проблемами.
Шаг четвертый. «Создание поля идей»
Задача — найти как можно больше идей, способов решения определенной проблемы. При этом недопустимо оценивать идеи, даже если они будут «сума​сшедшими».
Время обсуждения — не более 20 мин.
Шаг пятый. «Оценка и отбор»
Задача — определить критерии отбора идей и оценить реалистичность каждой их них.
Время обсуждения — не более 10-15 мин.
■ Шаг шестой. «Образ решения»
Задача — продумать сценарий практической реализации наиболее реалистич​ной идеи.
Время обсуждения — не более 10 мин.
Шаг седьмой. «Составление плана действий»
Задача — составить конкретный и четкий план действий, направленный на прак​тическое воплощение выбранного сценария. Для удобства на доске (листе ватма​на) заполняется таблица:
	Что нужно сделать?
	Кто будет этим заниматься?
	Когда это нужно сделать?
	Каким образом это делать?
	Где?

	Список мероприя​тий, действий, не​обходимых для реализации заду​манного
	Возле каждого мероприятия (дей​ствия) появляется ответственное лицо
	Возле каждого мероприятия про​ставляются кон​кретные сроки исполнения
	Возле каждого мероприятия вы​писываются необ​ходимые сред​ства, ресурсы, схемы действий
	Обозначается место проведения мероприятия (или действия)   .


Шаг восьмой. «Действия и их оценка»
Это шаг практической реализации и последующей оценки действий. Когда ре​зультат будет достигнут, команда вновь собирается в круг, и вы задаете вопросы:
□  Достигнут ли ожидаемый результат?
Q  Какие трудности встретились в процессе реализации сценария?
Q  Все ли трудности и риски были учтены в начале? Если нет, то почему?
□  Какие интересные открытия были сделаны в процессе реализации сценария? Q  Чему может научить команду этот опыт?
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Технология «Шесть шляп»
Данная технология разработана на основе принципов, предложенных Эдвар​дом Де Боно. Она используется командой, когда требуется принять важное реше​ние. Для того чтобы решение было максимально взвешенным и объективным, необходимо рассмотреть ситуацию с нескольких сторон. Этими «сторонами» ста​новятся «шляпы»:
□  Белая шляпа учит беспристрастно работать только с фактами, цифрами, событиями. Благодаря белой шляпе можно стать беспристрастным, освобо​диться от эмоций, которые, как известно, туманят разум.
□  Черная шляпа помогает человеку увидеть все негативные стороны собы​тия, явления, проблемы; позволяет оценить риски.
□  Желтая шляпа, напротив, помогает раскрыть ресурсы, положительные сто​роны ситуации; увидеть «плюсы» ситуации, явления, проблемы.
Q Красная шляпа дает возможность увидеть событие, явление, проблему в ярких эмоциональных красках. Тем самым создаются условия для отреаги-рования эмоций, которые больше не будут мешать работе.
Q Зеленая шляпа актуализирует творческое мышление, позволяет осуществ​лять нестандартный подход к решению задачи, искать новые способы и приемы.
□  Синяя шляпа помогает находить смысл в том, что человек делает, продук​тивно управлять процессом мышления, обобщать накопленный опыт, вписы​вать проблему в контекст глобальных событий в экономике, политике, миро​устройстве; философски осмыслять события и явления, понимая, что одна проблема есть проявление более общих механизмов и сил, действующих во Вселенной...
Итак, представьте ситуацию, в которой вашей команде предстоит принять важ​ное решение или прояснить некоторую задачу работы. Команда садится в круг, Вы рассказываете о значении каждой шляпы и предлагаете рассмотреть ситуа​цию, последовательно надевая разные шляпы.
Ситуация, связанная с объемом продаж
Надевая белую шляпу, вы задаете команде вопросы:
□  Каковы объемы наших продаж?
Q Заметны ли тенденции к росту или спаду объема?
Q О чем говорят данные анализа рынка?
Результаты обсуждения кратко записываются на доске.
Надевая черную шляпу, вы задаете команде следующие вопросы:
Q С какими трудностями мы сталкиваемся при продаже нашей продукции?
С1 Кто является нашими наиболее сильными конкурентами?
Q Почему снижаются объемы продаж?
Q Могут ли снизиться объемы продаж в ближайшее время и почему?
Q Можно ли противостоять снижению объема продаж?
Результаты обсуждения кратко записываются на доске.
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Надевая желтую шляпу, вы задаете команде следующие вопросы:
□  Каковы наши успехи по продажам?
□  Есть ли позиции, которые можно было бы улучшить? Результаты обсуждения кратко записываются на доске.
Надевая красную шляпу, вы обсуждаете эмоциональные отклики клиентов, как положительные, так и отрицательные. В конце обсуждения вы обобщаете инфор​мацию, записывая на доске общие пожелания клиентов.
Надев зеленую шляпу, вы предлагаете членам своей команды придумать как можно больше оригинальных способов работы с клиентом для увеличения объема продаж.
Надев синюю шляпу, вы просите команду поразмышлять и обменяться мнения​ми по вопросам:
□  Зачем мы продаем?
□  Как влияет на развитие человека наша продукция?
□  Какие проблемы человек решает благодаря нашей продукции?
□  В чем заключается роль продавца?
G Как меняется общество в связи с нашей деятельностью?
После обмена мнениями по технологии «Шесть шляп» вы можете перейти к кон​кретным решениям и составлению плана действий.
Данную технологию также можно использовать как основание для распреде​ления ролей в команде.
Технология оценки рисков
В процессе ситуационного анализа неизбежно происходит оценка рисков, и тогда члены команды задаются вопросами:
G Какие последствия повлечет воплощение этой идеи?
□  Чем мы рискуем, выбирая этот путь?
Шаг первый. «Формирование "минного поля"»
Члены команды осуществляют «мозговой штурм», отвечая на вопросы:
□  Если мы принимаем это решение, идем по этому пути, какие неприятности и потери могут нас ожидать?
U Какова вероятность каждой из этих потерь и неприятностей?
Шаг второй. «Оценка реальной угрозы»
Члены команды работают с каждой идеей из состава «минного поля», форми​руя возможный негативный сценарий и отвечая на вопрос:
Q Что нам грозит, если случится, произойдет...? или: что самое страшное мо​жет произойти, если...?
178
Шаг третий. «Поиск противоядия»
Члены команды методом «мозгового штурма» ищут способы защиты и противо​действия негативным сценариям. При этом они отвечают на вопросы:
□  Что мы можем сделать, если произойдет, случится это...?
□  Есть ли у нас ресурсы, страховка, если произойдет...?
Если «противоядие» не найдено для 70% негативных сценариев, то потенциаль​ное решение чрезвычайно рискованно. 30% риска допустимо. Однако бывают ситуации и решения, по отношению к которым справедливо и актуально крылатое выражение «Риск — благородное дело».
ТЕХНОЛОГИИ
КООРДИНАЦИИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ
С помощью этих технологий можно оперативно распределить между членами команды зоны ответственности за реализацию задачи. Поэтому данные техноло​гии дополняют ситуационный анализ (так как без него невозможно правильно сфор​мулировать задачу и результат).
Зона ответственности — это конкретный участок работ, ответственность за достижение определенного результата берет на себя каждый член команды.
Выделим две технологии координации взаимодействия:
1. Мини-команда;
2. Мастер.
Технология «Мини-команда» эффективна, когда достижение результата пред​полагает достаточно большой объем разноплановых работ, требующих четких ско​ординированных действий исполнителей.
В этом случае команда разделяется на две-три мини-команды. Каждая мини-команда берет на себя определенную зону ответственности и определяет сроки достижения результата. Мини-команда самостоятельно выбирает лидера, иногда спонтанно, в оперативном порядке.
Технология «Мастер» используется в командах профессионалов высокого уров​ня. В этом случае на оперативном совещании команды каждый мастер берет на себя определенный фронт работ (зону ответственности) и представляет команде свой план достижения результата. Команда устанавливает правило: каждый мас​тер имеет право созывать оперативное совещание всей команды, если это ему необходимо для достижения результата.
Технологии «Мини-команда» и «Мастер» могут использоваться одновременно, все зависит от особенностей вашей команды.
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ШАГ ВОСЬМОЙ:
СОЗДАНИЕ (ИЛИ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ)
ИМИДЖА КОМАНДЫ
Последовательно пройдя семь шагов, ваша команда действительно стала КО​МАНДОЙ. Это значит, что пришло время продумать ее имидж.
Имидж команды — это тот образ себя, который она формирует у других (парт​неров, клиентов, смежников и пр.). То есть, имидж команды — это ее миф, предполагающий наличие определенного символизма, в котором будет «за​шифрована» информация о команде.
Вы можете спросить, зачем команде имидж, если она и так хорошо работает? Если команда работает хорошо, но не умеет себя подать, через некоторое время это может сказаться на ее продуктивности. Как профессионалу, так и команде необходимо общественное признание ее деятельности. Это своего рода «подпит​ка», ощущение приносимой пользы, востребованности и значимости собственной работы. Благодаря этому члены команды ощущают гордость оттого, что принад​лежат команде. Большая честь — быть членом команды!
Имидж, миф команды — это разумная необходимость в условиях социальной коммуникации. Имидж необходим команде для привлечения клиентов и укреп​ления взаимоотношений с партнерами. Дело в том, что люди воспринимают лишь только ту часть работы команды, которая обращена к ним. Людям совершенно не обязательно знать все о команде. Но та сторона деятельности команды, кото​рая взаимодействует с внешним миром, должна быть им понятной.
Итак, имидж команды — это тот образ себя и своей деятельности, который чле​ны команды формируют у внешних партнеров и клиентов. Если коллеги в кулуарах говорят о ком-то из членов команды: «Смотри, как он держится, смотри, как он говорит, они все в той команде такие!» — значит, у команды сформировался ус​тойчивый имидж. Или, допустим, постоянный клиент команды рекомендует своему знакомому: «Ты отправляйся к (называет фирму-команду), они там все такие при​ветливые!» — это также свидетельство того, что у команды есть свой образ.
Имидж некоторых команд складывается спонтанно, сам собой, в основном бла​годаря энергии, идеалам, ценностям руководителя или общепринятым в опреде​ленной сфере деятельности манере общения, этикету. Например, команда бан​ковских служащих не может себе позволить являться на работу в пестрых шортах и гавайских рубашках, также невозможно представить себе сотрудников крупно​го агентства недвижимости без вежливой улыбки на лице.
Другими словами, имидж команды будет сформирован независимо от того, занимается команда этим специально, или нет. Однако, если пустить процесс фор​мирования имиджа на самотек, большая часть возможностей воздействия на рынок, клиентов, партнеров, может быть упущена. Поэтому мы предлагаем подходить к процессу создания и совершенствования имиджа серьезно и целенаправленно,
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тем более что это поможет команде и в процессе стратегического планирования деятельности команды.                                                                                                         %
Если команда уже позиционирована на рынке, то определенный имиджу нее уже есть, поэтому мы будем говорить о его совершенствовании. Прежде всего не​обходимо понять, на что в первую очередь нужно делать ставку в процессе совер​шенствования имиджа.
Дело в том, что по этому поводу существуют различные точки зрения. Некото​рые, например, ставят чуть ли не знак равенства между понятиями «имидж» и «бренд», полагая, что если есть «бренд», значит уже есть и «имидж», т. е. во главу угла помещаются конкурентные преимущества. Другие считают, что имидж фир​мы должен отражать идеалы, ценности фирмы. Следовательно, у имиджа две сто​роны: «социальная» и «духовная». И только их гармоничное совмещение может обеспечить команде достойный имидж.
С чего начинать совершенствование имиджа, с социального или духовного лица? Наш ответ — с духовного, с понимания миссии команды. Тонкое и грамотное пони​мание миссии поможет команде правильно себя подать на рынке, соответствовать его ожиданиям и при этом сохранить собственную индивидуальность.
Итак, создание и совершенствование имиджа команды включает в себя три взаимосвязанных процесса:
□  определение или уточнение миссии команды;
_1 исследование конъюнктуры социальных образов;
□  формирование конъюнктуры.
Рассмотрим каждый процесс подробно.
ОПРЕДЕЛЕНИЕ (ИЛИ УТОЧНЕНИЕ) МИССИИ КОМАНДЫ
Миссия команды — это общая цель и смысл ее существования. Миссия всегда индивидуальна, уникальна, неординарна, в ней зак​лючена основная «изюминка», образ «новизны», неповторимости ко​манды, ее предназначение в мире в целом, и в мире бизнеса в част​ности. Миссия не связана с получением прибыли, она всегда красива, альтруистична, в ней звучит тема служения.
Важно помнить, что в эпоху кризиса ценностей и идеалов, в эпоху коммерциа​лизации практически всех сфер жизни, каждый человек осознанно и неосознанно ощущает острую тоску по духовным ориентирам, по сильным личностям, способ​ным на заботу о ближнем, миссионерскую деятельность.
Поэтому миссия команды, как медаль, должна иметь две стороны:
О описывать предназначение команды в мире бизнеса и социуме в целом;
□ удовлетворять духовным ожиданиям современников.
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Работа над миссией может стать на некоторое время самостоятельным направ​лением деятельности команды, темой дискуссий. И тогда важно проработать сле​дующие вопросы:
□  история команды: ее успехи и неудачи, опыт, традиционные виды деятель​ности, клиенты, место возникновения, «родители» (руководители, учредите​ли) и их история, кредо, взгляды на жизнь;
□  культура команды: система ценностей, характер взаимоотношений между членами, хартия;
□  тип команды: «театр одного актера», «совет», «согласие», способ распре​деления ролей и функций в команде.
Итак, уточняя или формируя собственную миссию, отвечая на вопрос «А как у нас все происходит, строится, организуется?», команда фактически подводит ито​ги пройденного пути, осмысляет свой опыт.
После того как будет осмыслен накопленный опыт, наступит время главного вопроса формирования миссии — РАДИ ЧЕГО?
Основные модификации главного вопроса формирования миссии:
□  Ради чего мы, собственно, работаем, ночей не спим, жертвуем личной жизнью?
□  Каков смысл существования нашей команды в мире бизнеса и социуме в данный период времени?
□  Кто-нибудь на протяжении истории человечества или на современном этапе истории уже занимался этим?
Пусть вас не пугают грандиозность и философская подоплека этих вопросов. В определенный период времени полезно задать этот вопрос себе и своей команде. Все размышления на эту тему целесообразно свести в таблицу.
ПРОЯВЛЕНИЕ МИССИИ КОМАНДЫ
	Уровень
	По отношению к членам команды
	По отношению к внешнему миру

	Личный
	Что должна дать работа в команде каждому ее члену лично?
	Что может дать команда каждому клиенту, партнеру, коллеге, конкуренту лично?

	Социальный
	Какую социальную нишу занимает команда (производитель, посредник и пр.)? Какие социальные перспек​тивы может дать работа в команде ее членам?
	Какое социальное влияние на современ​ников может оказывать команда (формирует культуру отношений, потребительский спрос, оказывает влияние на семью, орга​низации и пр.)? Какое место в социуме хочет занять команда?

	Духовный
	Какой видит команда свою духовную миссию по отношению к самой себе?
	В каком образе и контексте команда может представить социуму свою духовную мис​сию (Мы — команда, которая спасает, за​щищает, заботится, поддерживает... и пр.; помощь ближнему, забота об экологии, микроклимате и пр.)?


ПРИМЕР
Представьте себе небольшую фирму, которая с момента своего возникновения выпускала световолоконные светильники. В начале учредители не задумывались о миссии фирмы, да и команды у них тогда еще не было — трудились только наемные
182
рабочие-надомники. Постепенно среди рабочих выделились наиболее талантливые и продуктивные, они стали лично ближе учредителям. Так сложилась команда, фор​мирующая стратегию развития фирмы. Прошло время, и команда вступила в полосу поискового периода. Старые модели светильников (пучки световолокон) всем под​надоели, объем продаж начал падать, да и интерес к работе тоже. Немало времени команда потратила на обсуждение того, каким образом поменять направление де​ятельности или обновить свой ассортимент, но к единому решению, которое бы вдох​новило всех, они так и не пришли. Тогда они приняли решение пригласить внешнего консультанта.
Внешний консультант рассказал о жизненных циклах команды и сформировал у членов команды понимание смысла данного момента. После этого внешний кон​сультант предложил на время отойти от обсуждения нового ассортимента и порабо​тать над миссией команды. Надо сказать, что подобное предложение показалось членам команды довольно необычным, но, доверяя консультанту, они согласились.
Мы опустим этап описания истории этой фирмы и ее корпоративной культуры и подойдем сразу к ответам на главный вопрос формирования миссии. Когда внеш​ний консультант предложил членам команды задуматься над чем, ради чего они работают, первый ответ, который он услышал, был таким: «Чтобы выжить, прокор​мить семью, заработать деньги».
Приведем диалог внешнего консультанта с членами команды.
Внешний консультант. Правильно ли я вас понял, вы все работаете ради того, чтобы заработать деньги?
Члены   команды (уже менее уверенно). Пожалуй, да.
ВК. Это означает, что миссия вашей команды заключается в том, чтобы обеспе​чить ее членам достойный заработок?
ЧК. И в этом тоже!
ВК. Вы говорите: «и в этом тоже», означает ли это, что ваша миссия заключается в чем-то еще?
ЧК (задумчиво). Наверное, да.
ВК. Позвольте узнать, в чем еще заключается ваша миссия.
Ч (не очень уверенно]. Ну, мы дарим людям красоту и хорошее настроение. Ведь наши светильники — это часть интерьера, они создают в домах наших покупа​телей уют...
ВК (подхватывает идею и развивает ее). ...формируют особый благоприятный мик​роклимат, может быть, даже нормализуют семейные конфликты?
ЧК (смеясь). Ну, это уже чересчур! Хотя... почему бы и нет?!
ВК. Получается, что еще одна сторона вашей миссии — дарить семьям соотече​ственников красоту, домашний уют, благополучие.
ЧК. Получается, так, хотя мы даже не думали, что это может быть так красиво.
ВК. Миссия команды — всегда красива, альтруистична, в ней всегда есть оттенок служения людям, в данном случае покупателям, клиентам. Итак, вы — те, кто дарит красоту и хранит домашний очаг. Помните ли вы мифологических богов и богинь, которые были «ответственны» за это?
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ЧК. Насколько я помню, в греческой мифологии богиня красоты Афродита, а до​машнего очага... Гера, и еще Веста.
ВК. Действительно, каждый мифологический пантеон имел богинь и богов, покро​вительствующих красоте и домашнему очагу. Теперь времена уже совсем дру​гие, но эти функции никто не отменял. Давайте запомним эти мифологические образы и перейдем к заполнению таблицы. Это поможет нам прояснить вашу миссию.
ПРОЯВЛЕНИЕ МИССИИ
	Уровни
	По отношению к членам команды
	По отношению к внешнему миру

	Личный
	Что должна дать работа в команде лично каждому ее члену? Ответы
Прежде всего общение, ощущение соратника рядом, радость творчества, совместного поиска, деньги, чтобы нормально жить, развиваться и посмотреть мир
	Что может дать команда лично каждому клиенту, партнеру, коллеге, конкуренту? Ответы
Каждому клиенту мы даем радость, красоту; партнеру — возможность взаимодейство​вать с командой и находиться в нашем поло​жительном поле; конкуренту — слишком много своих идей

	Социальный
	Какую социальную нишу занимает команда? Какие социальные пер​спективы может дать работа в ко​манде ее членам? Ответы Мы производители, занимаем самый непопулярный сектор, связанный с большими издержками; вообще-то красоту можно дарить и другими способами... Работа в команде дает возможность профессионального роста, наработ​ки связей с людьми, партнерами, чувство социальной значимости, востребованности, а также само​стоятельности. Работа в команде дает возможность «не прогибаться» перед началь​ством, быть себе хозяином, сотруд​ничать с равными, быть услышанным
	Какое социальное влияние на современ​ников может оказывать команда? Какое место в социуме хочет занять команда? Ответы
Мы формируем эстетические чувства, вкус, ощущение комфорта, уюта. После всех стрессов рабочего дня, сидя дома в люби​мом кресле под нашим светильником, мож​но расслабиться и отдохнуть. Мы стремимся занять место среди элитных небольших фирм, производящих аксессуары, мелочи для украшения интерьера; сильно расширять​ся не хотим, хотим развиваться «вглубь», а не «вширь». Хотим, чтобы наше имя произноси​лось уважительно и с придыханием, чтобы вещь, произведенная нами, стала для поку​пателей показателем хорошего вкуса и стиля

	Духовный
	Какой видит команда свою духов​ную миссию по отношению к самим себе? Ответы
Хочется, чтобы в фирме, работе в команде реализовались способ​ности и таланты, которые есть, и от​крылись какие-то новые. Хочется, чувствовать рядом людей, с которыми надежно и легко. Хотим, чтобы работа стала хорошо опла​чиваемым хобби
	В каком образе и контексте команда может представить социуму свою духовную миссию? Ответы
Мы спасаем горожан от китайского ширпо​треба, мы заботимся о семейном благопо​лучии. Мы даем свет! Зажигаем свет в серд​цах! Заботимся об экологии дома, микроклимате в нем. Наши светильники создают интим, значит, мы укрепляем священный супружеский союз на всех уровнях
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ВК. Итак, вы заботитесь о семейном благополучии, зажигаете свет в сердцах, фор​мируете экологию дома, укрепляете священный супружеский союз на всех уров​нях. И все это вы делаете благодаря выпуску светильников. Это так?
ЧК (уверенно и задорно]. Да!
ВК. Прекрасно! Знаете ли вы о том, что за красивой миссией всегда стоит некото​рая история, легенда? Есть мифы о богах, об огне, о красоте, о тех героях и героинях, которые несут их людям... Вспоминаете?
ЧК. Смутно...
ВК. Не страшно, что смутно. Главное, что вспоминаете. Потому что сейчас нам с вами предстоит придумать свою собственную историю, легенду или миф, кото​рая бы отражала вашу миссию. Мы с вами сейчас сидим в кругу, поэтому бу​дем придумывать все вместе, по очереди, каждый по небольшому сюжету. Я по​нимаю, что мое предложение для вас довольно неожиданно. Но, согласитесь, неожиданными были и наши рассуждения о миссии. Сейчас просто доверьтесь своей фантазии, ведь вы — те, кто несет красоту, благоприятный микроклимат, заботится об очаге... Поэтому и легенда наша тоже будет о красоте. Итак, по​звольте, я начну. «Давным-давно, так, что уже никто и не помнит, было ли это на самом деле, произошла эта история...»
Так в команде была придумана легенда, отражающая ее миссию. Называлась она «Легенда о Красоте».
ЛЕГЕНДА О КРАСОТЕ
Давным-давно, так, что уже никто и не помнит, было ли это на самом деле, произошла эта история. В те времена люди жили в пещерах и отличались диким нравом. Надо ска​зать, что грубость по отношению к друг другу была для них привычной. Они часто воева​ли с соседними племенами, поэтому жизнь их была недолгой. Однако ее нельзя было назвать гармоничной. Но жизнь иногда преподносит удивительные сюрпризы! Надо же такому случиться, что в этом племени диких людей у простых родителей родился мальчик невиданной, даже для нас с вами, красоты. Он рос не по дням, а по часам. Мужал, обу​чался искусству воина и охотника. Но самым удивительным было то, что при этом он проявлял совершенно новые для членов племени качества своей души и характера. Пле​мя диких людей тогда даже не знало таких слов, как «забота», «любовь», «сострадание». Они знали только войну и победу, голод и сытость, необузданное желание и его удовлет​ворение. Да это и не удивительно! В их пещерах было темно, и они даже не могли разгля​деть, как блестят глаза соседа. Шло время, мальчик вырос и превратился в прекрасного юношу. Он обнаружил в своей душе странное стремление — стремление познать Доро​гу, поэтому, распрощавшись с удивленными соплеменниками, он отправился в путь. Мно​жество дорог открылось ему, но нигде он не нашел покоя для своего сердца. И вот однажды на рассвете он наблюдал, как первый луч солнца, встретившись с землей, вдруг заиск​рился. «Что бы там могло быть?» — удивился юноша и отправился в том направлении. Он обнаружил небольшую нишу в скале, а в ней... множество разноцветных искр, рассыпан​ных по камням. Как завороженный, юноша смотрел на это чудо, пока не услышал за спиной незнакомый звучный голос: «Это Красота. Приходилось ли тебе прежде встре​чаться с нею?» Юноша быстро обернулся и увидел высокого старца с белоснежной бо​родой, одетого в длинные легкие одежды. Несмотря на почтенный возраст, глаза старца были молодыми и в них играли разноцветные искры. «Красота? — переспросил юноша, справившись с волнением от неожиданной встречи. — Нет, я не знаю, что это такое, и
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прежде ничего подобного не знал», — признался он. — «А между тем, — продолжил ста​рец, — у тебя внутри есть такая искра. Поэтому ты и не похож на других». — «Во мне? Такая искра?! Не может быть!» — усомнился юноша. — «Да, в тебе, — подтвердил старец. — На​верное, поэтому дорога и привела тебя сюда. Ведь мудрецы говорят, что подобное притя​гивает подобное. Возьми это, — старец протянул юноше небольшой кожаный мешочек, — положи в него горсть искр. Вернись к людям и подари каждому встреченному тобой на пути по искорке. А там увидишь, что будет». Юноша принял мешочек, собрал горсть искр, с удивлением заметив, что их не стало меньше. Когда он обернулся, чтобы спросить у стар​ца, куда ему направиться прежде всего, того уже не было... И юноша пошел туда, где по его разумению, находилось ближайшее селение. Он встретил людей и раздал им искры Кра​соты. Потом произошло нечто, невиданное и удивительное. Люди преображались прямо на глазах! Куда только уходили шрамы, морщины, дикий блеск из их глаз? На лицах людей появилась мягкая спокойная улыбка, движения стали мягкими и плавными. Только теперь юноша увидел, как красивы люди... С тех пор прошло много времени. Юноша возмужал, но искры Красоты в его кожаном мешочке не убывали. И он понял, если дарить Красоту с открытым сердцем, то ее станет больше... Да, так было в те далекие времена... а что же сегодня, в наши дни? Нас стало больше, но помять о юноше, дарящем искры Красоты, осталась. Только сами искорки куда-то на время затерялись, а может, они просто пересе​лились? И теперь живут на концах световолокон?.. Да, это так! Более того, их сила преоб​ражать лица людей стала еще больше, потому что они попали в руки настоящих современ​ных волшебников, которые умеют дарить не одну искру Красоты, а целую россыпь, создавая удивительные композиции из световолокон.
ЧК. Неужели это все про нас?
ВК. Вы придумали эту историю. Насколько я понимаю, в ней объединились ваше понимание собственной миссии и продукт вашей основной деятельности. По​звольте узнать, изменилось ли, хотя бы немного, ваше отношение к тому, что вы делаете, что производите.
ЧК (в задумчивости). Конечно... Мы действительно дарим красоту...
ВК. Заметьте, согласно легенде, за этим стоит целая традиция.
ЧК.Да...
ВК. Итак?..
ЧК. Нам нужно подумать. Во всяком случае, теперь, когда стало понятно, что мы делаем, наверное, не стоит резко менять направление. Нужно придумать но​вые формы.
Послесловие. Эта команда отошла от производства световолоконных све​тильников в виде пучка. Они придумали способ склеивания световолокон и стали создавать из них композиции. Светильник стал представлять собой букет, на кон​чиках которого поселились «искры Красоты»... А имидж команды был сформиро​ван на основе ее нового девиза «Мы дарим Красоту».
ИССЛЕДОВАНИЕ КОНЪЮНКТУРЫ СОЦИАЛЬНЫХ ОБРАЗОВ
Конъюнктура социальных образов — это набор идей, образов, являющих​ся в данный момент актуальными, востребованными, имеющих поддержку в обществе, вызывающих доверие.
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Конъюнктура социальных образов во многом связана с модными тенденциями в обществе. Например, наконец становится модным вести здоровый образ жизни. Если команда его пропагандирует (а еще лучше — придерживается), обществен​ное признание ей обеспечено.
К конъюнктурным темам относятся адресное решение личных проблем людей, создание собственного дома, поддержка семьи, благотворительность.
Другое увлечение — исследовать свои исторические корни, искать националь​ную идею. Если команда будет создавать свой имидж с учетом этих тенденций, ее миф станет социально привлекательным.
Исследование конъюнктуры социальных образов:
1.  Сбор информации о модных тенденциях в обществе и определение конъюнктуры социальных образов. Выполняют все члены команды. Продолжи​тельность — две недели. Потом проводится общее обсуждение, результатом кото​рого является описание поля социально значимых идей и образов.
2. Сбор информации о конъюнктуре социальных образов целевой аудито​рии команды (партнеры, смежники, клиенты). Выполняют все члены. Продол​жительность — до двух недель. В процессе группового обсуждения команда отве​чает на следующие вопросы (рекомендуется систематизировать информацию в таблице):
	Вопросы
	Ответы

	Какими нас хотят видеть наши клиенты?
	

	Какими нас хотят видеть наши партнеры?
	

	Какими нас хотят видеть наши конкуренты?
	

	Что от нас хотят получить наши клиенты?
	

	Что от нас хотят получить наши партнеры?
	

	Что от нас хотят получить наши конкуренты?
	


На основании этих ответов команда договаривается о стиле взаимодействия с клиентами, партнерами и конкурентами, подробно обсуждая разнообразные си​туации взаимодействия. Результаты обсуждения можно свести в таблицу.
	Субъект взаимодействия
	Типовые ситуации
	Способ взаимодействия

	Клиенты
	Продажа
	

	
	Ответы на разные вопросы
	

	
	Конфликт
	

	Партнеры
	Переговоры
	

	
	Текущее взаимодействие
	

	
	Конфликт
	

	Конкуренты
	Текущее взаимодействие
	

	
	Конфликт
	

	
	Переговоры
	


В результате команда получает общий подход, стиль и технологию взаимодей​ствия с внешними партнерами — своей целевой аудиторией.
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ТРЕБОВАНИЯ К ИМИДЖУ КОМАНДЫ
1.  Имидж команды всегда основан на общечеловеческих ценностях и ценнос​тях команды.
2.  Имидж команды должен быть понятным и привлекательным для той части социума, с которой команда работает или взаимодействует (клиенты, парт​неры, смежники и пр.)
3.  Имидж команды должен быть интересным, не скучным, где-то интригующим.
4.  Имидж команды должен отражать индивидуальность, неповторимость ко​манды.
5.  Имидж команды должен отражать новизну и уникальность в работе коман​ды, чтобы люди понимали: «такого нет нигде».
6.  Имидж команды должен меняться, дополняться или уточняться с течением времени, чтобы всегда оставаться актуальным.
7.  Имидж команды должен пробуждать в людях лучшие чувства, созидатель​ные стороны их души.
Технология создания имиджа на основе этих семи требований реализуется ко​мандой в контексте групповой дискуссии (на которую выделяется 10-15% рабо​чего времени в неделю).
ЗАДАНИЯ ЧЛЕНАМ КОМАНДЫ
1.  Собрать информацию о модных тенденциях в обществе и определить конъ​юнктуру социальных образов.
Это задание можно поручить всем членам команды заранее (за 2 недели до групповой дискуссии). Для организации групповой дискуссии вы можете исполь​зовать технологию создания общего терминологического поля.
2.  Собрать информацию о конъюнктуре социальных образов целевой аудито​рии команды (партнеры, смежники, клиенты).
Это задание также дается членам команды за неделю до дискуссии. Для орга​низации обсуждения используется технология создания общего терминологичес​кого поля.
3.  Продумать и сформулировать миссию команды и соотнести ее с конъюнкту​рой социальных образов целевой аудитории.
Цель задания: найти идею, связывающую миссию команды с конъюнктурой соци​альных образов целевой аудитории. Эта идея станет основой для имиджа команды.
4.  Продумать элементы новизны в работе команды.
Команде предстоит провести «мозговой штурм» и создать поле идей, отражаю​щее элементы новизны в работе команды. Далее члены команды должны провести оценку поля идей с позиции основной идеи имиджа команды и отобрать те, кото​рые усилят имидж команды.
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5.  Продумать атрибутику команды.
В процессе групповой дискуссии команда должна придумать фразы-шаблоны, девизы, слоганы, визуальные образы (например, герб) и другие атрибуты для про​движения.
6. Продумать стиль взаимодействия команды с внешними партнерами в контек​сте сформированного имиджа.
7. Составить план «продвижения» имиджа команды.
Команда обсуждает конкретные мероприятия по самопрезентации.
В процессе создания имиджа команды необходимо помнить, что имидж «рабо​тает» тогда, когда он соответствует действительности. Поэтому чрезмерное увле​чение имиджем может повлиять на продуктивность команды. Все хорошо в меру.
Создание герба команды
К этому занятию членам команды нужно подготовить литературу по геральди​ке, лист ватмана, цветные карандаши. Спросите у каждого члена команды, какой образ, символ он внес бы в герб команды, почему он выбрал именно его. Обсуди​те еще раз понимание миссии команды и социально привлекательные образы. По​говорите о форме герба, девизе команды, символике цвета в гербе. Потом вклю​чите приятную музыку и приступайте к рисованию герба. Важно, чтобы все члены команды приняли в этом посильное участие. Главное — составить эскиз, проект, по которому потом вы сможете заказать герб профессиональному художнику.
ФОРМИРОВАНИЕ КОНЪЮНКТУРЫ
Настоящий миф, имидж команды идет чуть впереди моды, при этом оста​ваясь понятным для соотечественников. Другими словами, с помощью имиджа команда может сама формировать модную тенденцию.
Кстати, работа командой также является модной тенденцией, поэтому сейчас многие используют работу в команде в качестве своего имиджа.
При формировании конъюнктуры ключевая идея — информирование це​левой аудитории о новом продукте, стиле, уровне и качестве услуги.
Работа с целевой аудиторией может быть организована в рамках специальной рекламно-просветительской кампании с использованием СМИ (выступления по радио и телевидению, организация собственной теле- или радиопередачи, серии статей, организация обсуждения наиболее компетентными и известными экспер​тами и пр.).
Спрос надо не только удовлетворять, но и формировать.
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ШАГ ДЕВЯТЫЙ: УСИЛЕНИЕ «КОМАНДНОГО ДУХА»
Когда команда работает длительное время, может наблюдаться некий спад ко​мандного духа, «зависание» команды. Это сигнал к тому, что членам команды не​обходимо еще раз пережить и осмыслить пять принципов работы в команде:
□  ощущение общности и доверия вместо одиночества и отчуждения; G сотрудничество вместо конкуренции;
□  работа на общий результат вместо индивидуализма;
□  творчество вместо стереотипных действий;
□  конструктивная самореализация вместо борьбы за выживание.
Для этого лучше всего выделить 2-3 рабочих дня и провести специальный тре​нинг. Целесообразно пригласить компетентного тренера и сменить обстановку (что​бы телефонные звонки и текущие дела не разрушали командный дух). Программа корпоративного тренинга представлена в следующей главе.
ШАГ ДЕСЯТЫЙ: СОПРОВОЖДЕНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМАНДЫ
Этот шаг представляет собой процесс, растянутый во времени. Пока ваша ко​манда работает продуктивно, у вас есть возможность совершенствования. Как только продуктивность идет на спад, вам приходится уже не совершенствоваться, а проводить «спасательные мероприятия».
Сопровождение деятельности команды разворачивается в трех направлениях:
1. Совершенствование продуктивности команды:
•  создание условий для профессионального роста ее членов,
•  гибкое реагирование на изменения,
•  формирование эффективной системы оплаты труда членов команды.
2. Мониторинг эффективности команды.
3. Совершенствование работы команды с внешними партнерами и «целевой аудиторией».
Эти десять шагов можно делать последовательно, а можно менять их местами. Многое зависит от ваших индивидуальных особенностей как руководителя и спе​цифики вашей деятельности. Одни лидеры начинают процесс формирования ко​манды с создания командного духа, другие — с обучения членов команды техно​логиям ситуационного анализа, третьи — с имиджа. Каков ваш путь — решать вам. Каждый описанный в этой главе шаг фактически является самостоятельным направ​лением работы по командообразованию.
Глава 4
ПРОГРАММА
КОРПОРАТИВНОГО ТРЕНИНГА КОМАНДООБРАЗОВАНИЯ
Корпоративный тренинг командообразования рекомендуется проводить на эта​пе становления команды для формирования командного духа и на этапе поиска, когда команда «зависает».
В данной главе представлено достаточно упражнений, чтобы составить про​грамму тренинга в обоих случаях.
Существует поговорка «Победу надо готовить». Прежде чем команда присту​пит к выполнению работы, ради которой создавалась, или перейдет к новому эта​пу своей деятельности, ее члены должны получить возможность «отыграть» разно​образные ситуации внутрикомандного взаимодействия. Именно поэтому данная глава содержит больше игр — с их помощью члены команды готовятся к эффектив​ной работе.
Можно ли обойтись без игрового тренинга? Можно, но в этом случае легко попасть в ситуацию, описанную А. Андреевым, который наблюдал за тем, как ар​тель (команда) рыбаков ловит на Волге рыбу бреднем (маленьким неводом, кото​рый тащат вручную).
А. Андреев
ЛОВЛЯ РЫБЫ
...договариваясь с одним из артельщиков, что подойдем посмотреть, как они ловят, я с-казал, что мы вычистили все свои тони (дно, по которому тащат бредень).
— А зачем?! — удивился он. — Там же бродят постоянно, там все чисто!
Мы подошли к месту их рыбалки как раз тогда, когда они начали растягивать бредень от берега в воду. Бредень был весь спутанный и полный полузасохшей травы. После пре​дыдущей рыбалки, его бросили не разобрав. Мотня, так называется кошель, в который собирается рыба в неводе, замоталась в дель — в саму сеть, из которой делается бредень. В воде такое трудно увидеть и разобрать. К тому же они, еще не начав ловлю, прямо здесь умудрились наловить коряг.
— Откуда? — возник у нас вопрос. — Ведь они же действительно тут постоянно бродят! И тут же пришел ответ. Артельщик залез в сеть, вытащил из нее толстенную корявую
ветку и швырнул в воду сзади сети.
191

— На берег бы... — неуверенно предложили мы.
— А! — махнул он рукой. — Мы там дальше не ловим никогда.
Как оказалось впоследствии, именно сегодня они решили начать ловлю метров на 1 0-15 дальше, чем обычно. Очевидно, другие артели тоже не ловили «там дальше», потому что коряги попадались на протяжении всей рыбалки и постоянно швырялись в воду же.
Победу надо готовить, а к делу хорошенько готовиться. Везет только дуракам. Именно тебе обязательно не повезет. Хотя бы потому, что, начиная предпринимательство, ты дол​жен подготовиться так хорошо, чтобы везению не оставалось места, как и невезению.
Итак, основная цель предлагаемых игр — подготовить победу на основании ключевых идей работы в команде.
В программу тренинга также включаются игры, развивающие у членов коман​ды навыки ситуационного анализа.
ОЩУЩЕНИЕ ОБЩНОСТИ И ДОВЕРИЯ ВМЕСТО ОДИНОЧЕСТВА И ОТЧУЖДЕНИЯ
«Закон джунглей» гласит: «Каждый сам за себя». Сегодня этот закон перестал звучать только в контексте знаменитой сказки Р. Киплинга, он оправдывает жест​кость, агрессивность, ощущения одиночества и отчуждения. Все это связано с огромным психологическим напряжением и энергозатратами. Подумать только, сколько людей тратит собственные жизненные силы на возведение защитных ба​рьеров, тогда как может расходовать их на творчество! Что порождает защитные барьеры недоверия? Страх. Человек боится, что его обманут, предадут, узнают секреты, воспользуются и т. д. Поэтому активный идет в наступление первым, пас​сивный предпочитает спрятаться в безопасном месте или заручиться покровитель​ством сильнейшего.
В повседневной жизни защитные барьеры крадут у человека значительную часть радостей жизни. В команде же защитные барьеры разрушают командный дух.
Командный дух основан на доверии.
Чтобы позволить себе кому-то доверять, человеку нужна смелость. «Доверять людям — важно, и Воин не страшится разочарований — ибо знает мощь своего меча и силу своей любви», — учит Пауло Коэльо.
Доверие не означает перекладывание ответственности на плечи того, кому доверяешь. Доверие основано на ощущении незримой свя​зи, существующей между людьми, близкими по духу. Доверие бази​руется на принятии индивидуальности другого и понимании неслучай​ности совместных действий.
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Все эти идеи положены в основу игр и упражнений и предлагаются в качестве тем для обсуждения.
Q Люди собираются вместе неслучайно — всегда есть нечто, что их объединяет.
□  Между людьми существуют невидимые связи, среди них есть более прочные и менее прочные.
□  Ощущение связи с другими позволяет пережить ценность единства.
ИГРЫ, ИЛЛЮСТРИРУЮЩИЕ ИДЕЮ «ОЩУЩЕНИЕ ОБЩНОСТИ И ДОВЕРИЯ ВМЕСТО ОДИНОЧЕСТВА И ОТЧУЖДЕНИЯ»
Плоды добрых деревьев (серия игр)
Предположим, члены команды только что познакомились друг с другом (веду​щий попросил их представиться и сказать несколько слов о себе). Или другая ситу​ация: члены команды давно знакомы друг с другом и работают вместе. И в том, и в другом случае необходимо, с одной стороны, углубить представления участников о партнерах; с другой - «разогреть» группу, начать приучать к игровой форме
занятий.
Серия игр «Плоды добрых деревьев» как раз и предназначена для этих целей.
Итак, после процедуры предварительного знакомства ведущий рассказывает вводную историю:
«На Востоке мудрецы говорят, что люди собираются вместе неслучайно. С одной сторо​ны, «все от Бога», но, с другой стороны, существует несколько причин, «притягивающих» людей друг к другу: первая причина - все собравшиеся являются плодами добрых дере​вьев; вторая причина - каждому из них при рождении дали величественное имя; третья причина - каждого из них взрастил искусный садовник; четвертая причина - каждого из них когда-то доверили бдительному наставнику; пятая причина - каждый из них верит в свое особое предназначение!»
Сюжет первый. «Плод доброго дерева»
- Итак, - продолжает ведущий, - каждый из нас - плод доброго дерева! Питаясь его соками, прячась в тени его могучей кроны, мы мужаем и мудреем. Одерживая маленькие победы, мы сверяем их результаты с достижениями нашего рода. А когда терпим неуда​чу, то обращаемся к могучим корням, крепкому и сильному стволу, к упругим и гиоким ветвям - они поддерживают нас, не дают пасть вниз, бережно и нежно несут к солнцу. Они учат нас благодарно принимать дождь и ветер, выжидать в грозу и достойно выжи​вать в град.
Итак, мы - плоды добрых деревьев, - продолжает ведущий, включив спокойную музы​ку. - Но каких? Давайте это узнаем. Расположитесь поудобнее. Закройте  пожалуйста, глаза, вдохните глубоко и свободно. Прислушайтесь к звучащей мелодии. Перенесите мысленно в тенистый парк или в цветущий фруктовый сад. Вокруг вас множество дерев. -ев - это плакучие ивы, развесившие свои сережки, готовые покрыть своей пыльцой глад
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озер, стройные березки, величественные ели, могучие дубы, гибкий орешник-лещина, гру​ши, сливы, вишни в цвету или уже склонившиеся под тяжестью плодов... Рассмотрите эти деревья внимательно, не торопясь. Представьте себе, как приятно прикоснуться к шерша​вой или гладкой коре, вдохнуть свежий запах листвы, или пряный — плодов и смолы. По​пробуйте услышать то, о чем шепчет листва... Найдите свое родное дерево, доброе дере​во, плодом которого вы являетесь. Поговорите с ним. Поверьте, оно вас слышит. Вы можете находиться в тени своего дерева так долго, сколько пожелаете. Когда насладитесь беседой с ним, возвращайтесь к нам. Медленно и глубоко вдохните... Откройте глаза...
Перед вами на столе — цветные карандаши и бумага. С их помощью вы нарисуете то дерево, с которым только что общались. То дерево, плодом которого вы являетесь!
Пока участники игры рисуют, ведущий может поддерживать их, вдохновлять, например, так:
—  И вот появляются деревья. Стройные яблоньки, кудрявые вишни, могучие чинары и шел​ковицы, дубы со стволами в три обхвата, корабельные сосны... Глубоко в землю уходят их корни или они широко расстилаются у поверхности земли? Они питают дерево соками и солями земли, растет и мужает дерево, созревают на нем плоды... Стволы — гибкие и тон​кие, могучие и несгибаемые, возносят к небесам свою крону. Эта крона широка, дает про​хладу и кров путникам, прикорнувшим в ее тени. А может, эта крона устремлена ввысь, подобно стреле, пронзающей пространство. А вот я вижу молодую, еще только начинаю​щую формироваться крону. Как она свежа, легка, гибка и воздушна! Как трепетно она вслушивается в дуновение ветров, пытаясь найти свой, попутный ветер!.. Дерево буквально усыпано плодами... сочными, спелыми яблоками, пахнущими летом, детством... А на сосне появилась шишка — зеленая, клейкая, чарующая запахом смолы... А шелковица источает ни с чем не сравнимый запах сладости, волнения и счастья, недаром над ней вьются пчелы и бабочки. Это созрели ее плоды — иссиня-черные ягоды!..
Так ведущий не только комментирует и направляет творческий процесс участ​ников игры, но и подбадривает их, дает им возможность почувствовать себя ком​фортно и защищенно. Подобные слова формируют уверенность играющих в том, что их принимают, понимают, ценят индивидуальные черты.
Сюжет второй. «Ботанический сад»
Когда рисунки готовы, ведущий продолжает:
—  Добрые деревья — в добрых руках! Но оглянитесь, перед вами — пустыня. Конечно, хотелось бы превратить ее в цветущий оазис. Правда, это дело долгое, поэтому мы нач​нем с создания ботанического сада, где будут собраны деревья, кустарники и растения со всех концов света. Здесь для каждого растения можно создать тот микроклимат, кото​рый ему необходим.
Пожалуйста, найдите то место, где вашему дереву будет достаточно света и влаги, тени или яркого света, если ему это необходимо. Вы можете посадить свое дерево в тени дру​гих деревьев, а можете поместить его на холме, чтобы и ветра обдували, и солнышко припекало. И пусть вас не смущает, что в вашем распоряжении нет плодородной почвы, лопат и ведер с водой, но зато есть стулья, столы, тумбы и... наше небольшое помещение. Вы вооружены фантазией, воображением и, самое главное, знаете потребности добро​го дерева — в каких условиях оно будет расти и плодоносить!
Итак, разместите ваши рисунки в комнате так, чтобы мы оказались в ботаническом саду.
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Когда «деревья» будут «посажены», ведущий продолжает:
— Обычно специалисты, ухаживающие за садом, заполняют регистрационные карточки своих посадок. Вот образец такой карточки:
Название:_______________________________________________________
Род: ____________________________________________________________
Семейство:______________________________________________________
Вид:____________________________________________________________
Плоды, семена:_________________________________________________^_
Например:
Название: Apelsinus neobiknovennij Род: Цитрусовые Семейство: Рутовые Вид: Апельсиновые
Плоды: Сочные, крупные, цвета золота, солнца и янтаря. Приятные и слегка терпкие на вкус
Пожалуйста, изготовьте такие карточки для своих деревьев, заполните их и разместите у своих деревьев.
Итак, ботанический сад открывает свои тайны всем гостям. Дорогие друзья! Пройдитесь по ботаническому саду, познакомьтесь со всеми деревьями, постойте под их сенью.
ожет третий. «История одного дерева»
Когда все играющие познакомятся с деревьями друг друга, ведущий продолжает:
— Уважаемые посетители ботанического сада! Сегодня в саду появились новые экземп​ляры. Они необычны и восхитительны. У каждого растения своя история. Пока они неве​домы нам, но все мы — большие знатоки флоры. Подойдите к своим деревьям, пообщай​тесь с ними некоторое время, а потом составьте, пожалуйста, историю этого дерева и рекомендации по уходу за ним. Эта история и рекомендации могут быть обращены к садовнику ботанического сада.
Вот пример такой истории и рекомендаций, — продолжает ведущий, показывая всем рисунок дерева. — Сегодня у вас, уважаемый Садовник, прибавилось забот. В ваш сад привезен необыкновенный экземпляр семейства липовых, объединяющего 45 родов и 700 видов. Но этот род доселе учеными не изучен. Итак, перед вами яркий и единствен​ный представитель 46-го рода Сердценосных и 701 -го вида Любви-и-медо-источающих. Перед вами не какое-нибудь младое деревцо, это древо-патриарх. Судя по мощи его ствола, ему около 400 лет. 400 лет это дерево, как магнитом, притягивало к себе любя​щих и любимых людей, рассказывало им сказки и пело колыбельные песни, поило медо​вым соком, врачевало раны телесные и душевные, обувало в лапти, давало в руки корзи​ны и котомки, полные Добра и Любви. С благодарностью относились к этому дереву люди, правда, порой и обдирали как липку, оставляя следы своей невысказанной благо-
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дарности на теле дерева. Но, странное дело, чем больше отдавала липа себя людям, тем быстрее развивалась ее корневая система, все прочнее укреплялась она на земле. Ка​залось бы, от ран на стволе не должно остаться и живого места, ан нет, младенчески нежной оставалась кора этого удивительного дерева. А листья, нежные зеленые листья сердцевидной формы дарили молодость и медовый жар каждому, кто их касался. Сейчас липа в цвету, и ее соцветия-полузонтики, целый букет желтовато-белых цветов, будет радовать вас еще пару недель. И не только вы, уважаемый Садовник, сможете упиваться этим необыкновенным ароматом, тысячи страждущих потянутся к ней — весь живой мир откликается на этот дивный аромат, аромат надежды, любви и добра. Вам же, милый садовник, надлежит беречь Липу Сердценосную пуще глаза своего. Время от времени прикладывайте свое чуткое ухо к ее стволу, чтобы услышать биение ее сердца, да бесе​дуйте с ней тихим голосом. Можно иногда очень уж назойливых пчел отогнать да любите​лей халявного лыка штрафом припугнуть!
Или другой пример:
«Перед нами представитель семейства Сосновых, род Корабельных, вид Умопомрачи​тельных. Следует особо отметить, что данный экземпляр обладает уникальным даром петь, причем сразу двумя мужскими голосами, так похожими на голоса известных авторов-исполнителей Алексея Иващенко и Георгия Васильева. Стоя под этим уникальным экзем​пляром, я, признаюсь вам честно, получил несколько весьма ощутимых ударов по голове шишками, наконец, осознал, что:
Я хочу быть высокой сосною, Чтобы жизнь не прошла впопыхах, Чтоб знакомый орел надо мною Ежедневно парил в облаках.
Чтоб корнями широко раздаться И стоять, не считая года, Чтобы шишками сверху кидаться, Без опаски попасть не туда!
Я хочу быть высокой сосною, Чтоб бездельничать век напролет, По утрам не расчесывать хвою И не мыться, пока не польет!
Чтоб не ведать конца и начала, И не видеть асфальта в окне, Чтоб шуметь о своем величаво, Не заботясь о завтрашнем дне!
Я хочу быть высокой сосною Чтобы время катилось рекой, Чтобы ты, проходя подо мною, По коре проводила рукой!
Сосна Умопомрачительная обладает потрясающим чувством юмора. Еще бы! Ведь для того чтобы выжить на необъятных просторах России, служить материалом для молодого, но уже разваливающего флота России, для того чтобы в течение многих лет обеспечивать человечество скипидаром, дегтем и канифолью и при этом так потрясающе выглядеть, — для этого необходимо обладать не только юмором, но и необыкновенным запасом проч​ности! Тонкий аромат юмора и гротеска, которым напоена каждая сосновая хвоинка, служит удивительным лекарством от многих человеческих недугов. Эфирные масла вдох​новляют на полеты, а дубильные вещества дают понять, что не стоит возноситься к обла​кам, а то можно и "дуба дать". Ряд микроэлементов, содержащихся в хвое сосны Уни-
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кальной, напоминают о том, что мы всего лишь "микро", хотя часто предпочитаем осоз​навать себя как "макро", но все же элементы, без которых никогда не бывает целого! Сосна Умопомрачительная свидетельствует об уникальности каждого из нас, какими бы мы себя не ощущали! Спасибо тебе, Сосна! А от вас, уважаемый Садовник, требуется собирать сосновые шишки, которые помогают многим сделать жизненно важные откры​тия, трепетно взращивать из семян молодые мощные растения, ибо возрождается рос​сийский флот, поднимаются купола церквей и часовен, крепнет Россия, и без Сосны ей не обойтись!»
Различные истории, которые зачитывает ведущий, помогут раскрепостить во​ображение участников игры. На это задание отводится 10-15 мин. Потом веду​щий просит играющих прочитать свои истории. Если ведущий располагает демон​страционной папкой, можно сразу же поместить все истории рядом с рисунками деревьев и регистрационными карточкам. Таким образом будет положено начало своеобразной копилке талисманов команды.
После третьего сюжета можно провести небольшое обсуждение, ответив на вопросы:
1. Увлек ли вас процесс игры?
2. Что показалось забавным, необычным?
3.  Какое задание заставило вас задуматься?
4.  Какие чувства вы испытали, обращаясь к истории рода, выбирая свое родо​вое дерево?
5. Что нового внесла в вашу жизнь фраза «Я — плод доброго дерева»?
6. Что вы чувствовали, когда создавали свое дерево и выбирали для него дос​тойное место в Ботаническом саду?
7. Трудно ли быть исследователем фауны? Если да, то почему?
8.  Что вы испытали, слушая истории о деревьях?
9.  Чему может научить команду эта игра?
Сюжет четвертый. «Величественное имя»
«Итак, — продолжает ведущий, — мы начали с вами с восточной поговорки "Люди соби​раются вместе неслучайно". Мы говорили, что, с одной стороны, "все от Бога , но, с другой — существует несколько причин, почему люди тянутся друг к другу: первая причи​на — все являются плодами добрых деревьев; и мы с вами в этом убедились, а также узнали плодами каких деревьев мы являемся; вторая причина — каждому из нас при рож​дении дали величественное имя. Давайте поговорим об этом подробнее.
Известно, что на Руси имя для человека значило гораздо больше, чем обычное прозва​ние. Согласно представлениям наших предков, для того чтобы родился человек, в тело женщины должна была вернуться душа одного из умерших сородичей. Путем гадания определяли, чья душа вернулась, и ребенку давали такое же имя. Имя и душа человека неразрывно связаны. Взрослеет душа — меняется имя. И на протяжении всей жизни че​ловека ведут некие силы, которые заложены в первом звуке его имени. Эти силы помо​гают преодолевать трудности и распознавать источники радости, вдохновения, мудрос​ти. Эти силы — двигатель человеческого роста.
Но в то же время имя может быть и источником опасности, ибо в первом звуке имени сокрыты и те силы, которые при неумелом обращении с ними, а порой и невнимании к ним, могут разрушить созидательное начало. Однако принятие этих сил, особое внима​ние к ним позволяют приобрести особенную силу.
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Например, одного восточного принца звали Джумбер. Стремясь познать скрытый смысл своего имени, он размышлял над значением первого звука — "Д", и понял, что его ведут по жизни Доброта и Доблесть, Дерзание и Долг. А особого внимания и внутренней ра​боты требуют Дерзость, Драчливость и Дурь.
Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — давайте поразмышляем над скрытым смыс​лом наших величественных имен. Для начала откроем тайну первого звука нашего име​ни. Что ведет нас по жизни? И что требует нашего особого внимания? Например: "Я — Михаил, и мне приходят на помощь Мудрость и Мужество. А помнить я должен о том, что частенько бываю Мелочными Мягкотелым". Или: "Я — Игорь. Мне помогают такие силы, как Искренность и Ироничность. Зачастую мне мешает Инертность и Импульсивность". Пожалуйста, у вас есть время, чтобы понять смысл, скрытый в первой букве вашего имени».
На это задание отводится три минуты, после чего участники игры рассказыва​ют о своих находках. Далее ведущий продолжает:
«Спасибо вам, дорогие друзья, за искренность. Имя — это не простое сочетание звуков. В нем каждый звук, каждая буква находятся на своем особом месте, ибо они образуют нечто целое, неповторимое и ценное. Давайте попробуем открыть значение каждого звука нашего имени. Вот как это сделал в далекие времена уже знакомый нам принц Джумбер:
"Я — Джумбер. Я — носитель гордого и светлого имени. Его дали мне при рождении, наградив меня
Добротой,
Жизненной силой,
Умом,
Мужеством,
Богатством,
Естественностью, единством с природой,
Радостью.
Мое имя ведет меня по жизненному пути, позволяет
Достойно принимать
Жизненные уроки,
Учит быть спокойным и
Мудрым перед болезнями и войнами,
Беречь свои силы для новых дел и начинаний,
Ежедневно приумножать духовные богатства,
Рисковать обдуманно и безмятежно!
Воистину, я — обладатель величественного имени!"
Итак, — продолжает ведущий, — какими достоинствами наградило вас ваше имя? Напи​шите, пожалуйста».
ПРИМЕРЫ-
Мое имя Михаил. И, как мне кажется, я
Мудрый, мыслящий, могущий,
Ищущий, искрящийся, исполнительный,
Храбрый и хитрый,
Азартный и артистичный,
Искренний,
Ласковый!
Мое имя Игорь. Наверно, я Исполнительный и ироничный,
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Гордый и громогласный,
Опрометчив и отважен,
Решителен и разумен.
Ну, а мягкий знак в моем имени указывает на мою мягкость.
«Спасибо за открытость и доверительность, — говорит ведущий после того, как все учас​тники игры обменяются своими открытиями. — У некоторых народов принято иметь не​сколько имен. Одни имена даются человеку при рождении, другие — выбираются самим человеком, когда он пытается осуществить задуманное, а третьи присваиваются ему со​временниками или потомками, которые оценивают совершенное им. Когда принц Джум​бер взял себе имя Джумбер Путешественник, тогда он надеялся, что спустя годы люди смогут назвать его Джумбер Первооткрыватель! Надо сказать, что он искренне верил в это. Легенда гласит, что так и случилось.
Дорогие друзья, а какие имена готовы вы присоединить к своим основным? И какими именами вы бы гордились в дальнейшем? Например: "Сейчас я Михаил Ищущий, а хотел бы стать Михаилом Основателем". Или: "Сегодня я Елена Выжидающая, а мечтаю стать Еленой Вдохновляющей!" Или: "Я Александр Осторожный, а буду Александр Решитель​ный!" Присоедините к своим основным именам новые и расскажите об этом».
Вопросы для обсуждения четвертого сюжета
1. Какие чувства вы испытывали, «играя» со своим именем?
2. Что нового узнали о себе и о других благодаря этим играм?
Линии обсуждения
□  Имя дается нам при рождении. Мы не выбирали его, но вынуждены прини​мать или не принимать его. Кто-то гордится своим именем и знает о нем мно​гое: происхождение, значение, те характерные особенности, которым на​делено имя. А некоторые люди зачастую пользуются производными от своего имени именами, которые даже отдаленно не напоминают настоящее. Что нового внесет в их жизнь эта игра?
□  Как имя может подчеркнуть нашу индивидуальность и неповторимость? Ока​зывается, когда в значение своего имени мы вкладываем наши желания, меч​ты, опыт, возможности и результаты личных побед, мы и осознаем свою уни​кальность.
□  Имя другого — тайна, загадка. Постигая скрытый смысл чужого имени, мы можем неожиданно открыть для себя неизмеримые богатства души другого.
Сюжет пятый. «Собственный Герб»
«Итак, люди собираются вместе неслучайно, — продолжает ведущий после окончания обсуждения. — Мы с вами говорили о первых двух причинах: все мы являемся плодами добрых деревьев, и каждому из нас при рождении дали величественное имя. Настало время поговорить о других причинах: каждого из нас взрастил искусный садовник; каж​дого из нас когда-то доверили бдительному наставнику; каждый из нас верит в свое осо​бое предназначение.
Уже известного нам принца Джумбера воспитал искусный садовник, это был визирь его отца. Рассказывают, что когда визирь впервые взял Джумбера на руки, он произнес такие слова: "О, царь! Да сохранит бог его жизнь! Да будет сын твой счастлив и благословен отныне и вовеки веков! Да будут дарованы ему смышленость осла, верность собаки и сила
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муравья!" Царедворцы, услыхав такие речи, возмутились: "Как ты мог проклясть царского сына?!" А в ответ услышали: "Я вовсе не проклинал царевича. Если угодно, то вы и сами в этом скоро убедитесь. Проведите осла через лужу так, чтобы он увяз в грязи, а затем вели​те осушить лужу. Если вам удастся заставить осла второй раз пройти этой дорогой, то осел глуп. Возьмите у бедняка его голодную тощую собаку, отдайте ее богачу. Пускай тот откор​мит ее досыта. А затем пусть оба покличут ее. Если собака покинет того, у кого она голода​ла, и пойдет к тому, кто ее откормил, тогда собака — неверная тварь. Изловите муравья, держите его в склянке голодным, затем выпустите. И если он не поднимет тяжесть, четыреж​ды большую, чем собственный вес, то муравей слаб и я судил ложно, а если же нет, зачем же вы меня порицаете?" И вот привели осла и собаку, принесли муравья и исполнили все в точности так, как велел визирь. И все совершилось по его слову. Поэтому опытные настав​ники развивали достоинства Джумбера: смышленость, верность и силу.
Рассказывают также, что смышленый Джумбер вместе с наставниками изучал гербы каж​дой ветви того доброго дерева, плодом которого он являлся. Он учился видеть в этих гербах силу и мощь, дерзания и вдохновения; он исследовал традиции и преемствен​ность поколений. Пришло время, и он, осознав свое предназначение, создал собствен​ный герб, который впоследствии украсил его щит. Этот герб олицетворял его верность дому и роду, вел его по проверенному веками пути созидания и укрепления государ​ственности, даруя память о великих свершениях, и предостерегал от ошибок и опаснос​тей. В том гербе была его сила. Мудрый визирь не раз говорил о том, что щит с гербом должны держать сильные руки. И на щите с гербом Джумбера были изображены, как вы уже догадались, осел, собака и муравей.
Наверное, — продолжает ведущий, — пришло время нам придумать свои гербы и помес​тить их на свои щиты».
Ведущий раздает участникам игры одноразовые бумажные тарелочки, кото​рые теперь играют роль щитов, цветные карандаши, мелки или фломастеры.
«Найдите трех животных, олицетворяющих важные для вашей жизни качества, быть мо​жет, ваше предназначение, силу вашего рода. Изобразите их на ваших щитах, свяжите и украсьте их различными элементами так, чтобы получился ваш собственный герб».
На создание гербов отводится 15 мин. Далее ведущий предлагает играющим сесть в круг, держа в руках свои работы.
«Мы держим в руках, — говорит ведущий, — могучие средства защиты, источники силы и вдохновения — ваши гербы. В них — мудрость и прозорливость, личный опыт и опыт пре​дыдущих поколений. В этих гербах отражены высота устремлений и жизненно важные ценности.
Возьмите, пожалуйста, ваш герб в правую руку. Поднимите ее вперед и вверх так, чтобы герб оказался перед вашими глазами на расстоянии вытянутой руки. Рассмотрите его еще раз очень внимательно. Полюбуйтесь его красотой, ощутите его могущество.
А теперь передайте его своему соседу справа. В ваших руках герб соратника. Какой он интересный! Сколько таит в себе силы, мудрости, ожиданий, надежд! Какое глубокое видение мира и себя в нем, какие высокие цели и устремления, какой мудрый опыт зало​жены в нем! Вглядитесь в этот герб. В нем есть что-то общее и с вашим гербом...»
Играющие передают по кругу свои гербы и рассматривают все работы. Когда гербы, пройдя круг, вернутся в руки хозяев, ведущий может предложить расска​зать о своих гербах.
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ПРИМЕР
«Этот герб появился у меня только сегодня, благодаря рассказу о Джумбере, но кажется, что я ношу его на груди уже несколько лет. На моем гербе — мышка, лань и ласточка. О, эта мышка, суетливая и вездесущая, — хозяйка подземных клодовых, которые она набивает с особой любовью и ответственностью — кому, как не ей, собирать урожай с необъятных полей и кормить всю семью. Она хозяйка и огром​ных земных просторов — все поля от Запада до Востока принадлежат ей! Только бы везде успеть, поспеть, ухватить, наследить! Осторожна и боязлива мышь. Очень ве​лика ответственность. "Ах, как бы не навредить деревьям, чьи корни я могу подрать, ах, как бы не сгубить цветы, высаженные чьими-то заботливыми руками, как бы не лишить людей того урожая, который они так любовно взращивали!" — беспокоится мышь. Но не вредит, не причиняет зла мышь матушке-природе, поскольку главная ее цель — жить в гармонии с природой и человечеством. И если ей это удается не всегда, то дело в ее особенностях: чрезмерной суетливости и тревожности. Другое дело _ лань. Стройна, красива, горделива. Каждое движение выверено и оправда​но. Иногда томная, но чаще живая, подвижная, летящая, как стрела, выпущенная из натянутого лука! Красоту, радость, очарование несет она в этот мир. Глядя на нее, кажется, что нет существа совершеннее. Чуткое тело, гибкий ум мгновенно отзыва​ются на любое изменение в природе, и реагирует лань весьма адекватно. А ласточ​ка, порхающая в небесах и покоряющая пространства! Она приносит добрые вес​ти о тепле и весне, о грозовом дожде и стуже. Именно ей доступно видение свыше, она обладает особым чутьем и знаниями. Мудрые, сильные, красивые животные украшают мой герб!»
Вопросы для обсуждения серии игр
1.  Каковы ваши впечатления от игр?
2.  О чем побудили они задуматься?
3.  Что нового узнали вы о себе и о других?
4.  Как эти знания пригодятся в работе команды?
Линии обсуждения серии игр
Люди собираются вместе неслучайно. С одной стороны, «все от Бога», но, с другой — существует несколько причин, «притягивающих» людей друг к другу:
□  первая причина — все собравшиеся являются плодами добрых деревьев;
□  вторая причина — каждому из них при рождении дали величественное имя;
□  третья причина — каждого из них взрастил искусный садовник;
□  четвертая причина — каждого из них когда-то доверили бдительному на​ставнику;
□  пятая причина — каждый из них верит в свое особое предназначение!
Мы узнали обо всем этом в процессе игры. Команда никогда не формируется случайным образом, и важно, чтобы ее члены знали себя и других с разных сторон.
Человек подобен бриллианту — у него множество граней. И если мы уже знаем своего коллегу с определенной стороны, это не означает, что мы хорошо знаем его. Всегда есть место открытиям. Путь открытий, желание открывать в другом но​вые стороны — это то, что укрепляет дух команды и подпитывает интерес друг к другу.
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Команда представляет собой коллектив равноправных. В Средние века у каж​дого равноправного было величественное имя, он являлся плодом доброго дере​ва-рода и имел свой герб. Все это теперь есть и у нас. У нас есть все, чтобы эффек​тивно работать.
Таверна «Находка»
Перед началом игры ведущий рассказывает небольшую вводную историю. «Люди рождаются в разных городах и странах, но по какой-то удивительной закономер​ности они могут оказаться в одном месте в одно время. Зачем судьба сводит людей? Мудрецы говорят, что люди, оказавшиеся в одном месте в одно и то же время, могут быть полезны друг другу. Но каждый ли знает об этом? Каждый ли умеет ценить неповторимый миг встречи?
У каждого из нас своя судьба, свой путь, но мы соприкасаемся друг с другом по каким-то неведомым законам. С одними людьми мы расстаемся, едва встретившись, с другими мы чувствуем общность и устанавливаем прочные связи. Мудрецы говорят, что мы — путни​ки на дороге, именуемой Жизнь. Что встретится нам на пути?..
Давным-давно на перекрестке путей один добрый человек выстроил таверну и назвал ее "Находка". Он верил, что пути каждый что-нибудь для себя находит. А в таверне путеше​ственники всегда могли найти вкусную еду, кров и общество тех, кому будут интересны их истории...»
Сюжет первый. «Секрет таверны "Находка"»
«У хозяина таверны были свои причуды, — продолжает ведущий. — Он не обслуживал единичные заказы. Его можно понять — в его маленькой кухне была только одна кастрю​ля и единственная сковородка. Кроме того, дрова в этой стране были дороги, рабочих рук не хватало, да и выручка с одного блюда слишком мала. Но, несмотря на причуду хозяина, таверна всегда была полна посетителей. В чем тут секрет? Как вы думаете?»
Ведущий провоцирует небольшое обсуждение, обмен мнениями. После того как все участники игры выскажутся, ведущий продолжает:
«Оказывается, хозяин просил одиноких посетителей найти себе сотрапезника, то есть того, кто согласится съесть то же самое блюдо. Поэтому желающему покушать — а тавер​на славилась отменной кухней — приходилось искать себе компанию, знакомиться с дру​гими посетителями таверны и искать среди них человека или людей, у которых были бы такие же бы гастрономические пристрастия. К чести хозяина, он выполнял любой за​каз — от самого простого до самого изысканного, от картошки в мундире — до омаров в шампанском. Некоторых посетителей возмущали причуды хозяина, и они порывались уйти. Но в ближайших двухстах милях не было ни одного, даже самого захудалого, рес​торанчика. И голодные путники возвращались. Раздраженные, они переступали порог таверны, но, о чудо, атмосфера, царившая там, была настолько теплой и дружествен​ной, что невольная улыбка стирала печать недовольства. За столиками таверны велись непринужденные беседы, кто-то заразительно смеялся, кто-то пел песни... Замысел хозя​ина был прост — тот, кто нашел общие предпочтения в еде, никогда не будет выяснять отношения с помощью кулаков. И посетители, знакомясь и выясняя вкусы друг друга, с радостью понимали, как, оказывается, занятно находить точки соприкосновения с други​ми людьми, пусть даже в таком пустяковом вопросе (хотя, когда голоден, этот вопрос вовсе не пустяковый!).
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Итак, — продолжает ведущий, — представьте себе, что вы все — одинокие путники, не​знакомые друг с другом, и вы зашли в таверну "Находка". Чтобы хозяин принял ваш заказ, вам необходимо найти сотрапезников. Для этого вам придется познакомиться со всеми присутствующими. Потом, узнав вкусы каждого и соотнеся их с собственным жела​нием на данный момент, вы образуете "столики" в таверне. За "столиками" стоят 2-4 кресла. Помните, хозяин примет любой ваш заказ, даже самый фантастический».
Участники игры начинают выяснять гастрономические пристрастия друг дру​га, свободно передвигаясь по комнате. Потом они объединяются в малые группы (2-4 человека) на основании общего заказа одного блюда. Участники игры рас​саживаются в комнате так, как будто сидят за столиком в таверне. Убедившись, что все посетители таверны сидят за «столиками», ведущий переходит ко второ​му сюжету игры.
Сюжет второй. «Глухой официант»
«Господа! — продолжает ведущий. — А знаете ли вы, что в таверне "Находка" уже давно служит старый официант? Когда-то он был молод, ловок и горяч. Он так любил свою рабо​ту, что не успел выучиться грамоте, хотя обладал феноменальной памятью — он запоминал заказы, не записывая. Но теперь он потерял слух и былую расторопность. Так что, если клиент не объяснит ему свой заказ четко, он может принести все, что угодно: и лягушку на вертеле, и дамские туфли в шоколадном соусе. Поэтому вам, господа, придется объяснить глухому официанту, не умеющему читать, ваш заказ так, чтобы он вас понял».
Роль официанта может играть любой желающий или сам ведущий. Помогать официанту могут все посетители таверны «Находка» (ведь каждый хочет побыст​рее получить свой заказ!). Ведущему, безусловно, будет интересно, какие сред​ства объяснения своего заказа глухому официанту выберут сидящие за «сто​ликами».
После того как каждый «столик» объяснил свой заказ и удостоверился, что глу​хой официант его правильно понял, ведущий переходит к третьему сюжету игры.
Сюжет третий. «Блюдо в дорогу»
«Да, господа, — продолжает ведущий, — вы правы — таверна эта полна причуд! Пред​ставьте себе, после вкусного обеда посетители таверны, сытые и довольные, блаженно раскинулись в креслах и ведут неспешные непринужденные разговоры. И в этот момент хозяин выходит к посетителям с огромной книгой! В этой книге — удивительные рецепты, каждый из них придуман посетителями таверны, оказавшимися в ней одновременно, как вы все сейчас.
Через некоторое время, — продолжает ведущий, — каждый из вас отправится в путь. Не в правилах хозяина таверны "Находка" отпускать посетителей с пустыми руками. Тем более что вам предстоит длинный путь. Блюдо, которое вы унесете с собой, будет приправ​лено душевной атмосферой таверны "Находка".
Итак, вам предстоит создать рецепт общего "блюда в дорогу". Вы знаете, как составля​ются рецепты? На этой доске хозяин обычно записывает предлагаемые ингредиенты и их количество со слов каждого посетителя. Когда все ингредиенты будут названы, вам пред​стоит разработать технологический цикл приготовления блюда».
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Каждый участник игры предлагает свой ингредиент и его количество, а веду​щий записывает все предложения на доске. Когда все составляющие будут назва​ны, ведущий интересуется, как это блюдо можно приготовить, тем самым вовлекая всех участников игры в обсуждение. Посетители таверны приходят к согласию, и ведущий под их диктовку записывает технологию приготовления блюда на доске.
«Спасибо, господа! — говорит ведущий. — Теперь совершенно ясно, как готовить это блюдо. Но как же оно называется? Пожалуйста, дайте ему название, которое займет достойное место в книге рецептов хозяина таверны "Находка"».
Участники игры, перебрав множество вариантов названия, должны прийти к общему мнению и сообщить его ведущему, после чего название блюда также за​писывается на доске.
Сюжет четвертый. «Приготовление блюда»
«Господа! — продолжает ведущий. — Хозяин таверны "Находка" очарован вашей гени​альностью и допускает вас в святая святых этого заведения — на кухню. Он дозволяет вам самим приготовить придуманное вами блюдо.
Итак, мы на кухне таверны "Находка". Не удивляйтесь, что перед вами всего лишь боль​шой лист бумаги и цветные карандаши. Для того чтобы приготовить блюдо, в этой тавер​не достаточно нарисовать его готовым».
Участники игры все вместе рисуют готовое блюдо и аплодируют самим себе. Сюжет пятый. «Благопожелание в дорогу»
«Господа! — продолжает ведущий. — Дорога зовет! Отрежьте себе в дорогу по куску вашего чудесного общего блюда. Оно подкрепит ваши силы в дороге. А вместо ножа в таверне "Находка" сегодня используют ножницы!»
Ведущий торжественно вносит на подносе одни ножницы. Участники игры спон​танно делят блюдо, давая ведущему возможность наблюдать за этим увлекатель​ным процессом.
«Друзья! — говорит ведущий после того, как каждый взял свой кусок. — В таверне "Наход​ка существует еще одна традиция. Посетители пишут друг другу благопожелания в дорогу на обороте рисунка блюда. Давайте поддержим эту традицию, и — в добрый путь!»
Участники игры пишут друг другу добрые слова на обороте рисунков частей об​щего блюда. Потом все символически прощаются друг с другом. Игра закончена.
Вопросы для обсуждения I ■ Итак, вы побывали в таверне «Находка», каковы ваши впечатления?
2.  Удалось ли вам заказать то блюдо, которое в действительности хотелось отведать?
3.  Если не удалось, то что этому помешало?
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4.  Легко ли было объяснять свой заказ глухому официанту?
5.  Легко ли было готовить общее блюдо? Какие трудности и радости вы испы​тывали в процессе приготовления угощения?
6.  Часто ли ваши личные интересы, предпочтения входили в противоречие с интересами других?
7.  Каким образом вам удавалось преодолевать эти противоречия?
8.  Какие ощущения вызвала у вас традиция писать благопожелания в дорогу?
9.  Как вы будете употреблять блюдо в дорогу?
1 0. Полезны ли для вас те пожелания, которые вы получили? 1 1. Что вы нашли для себя в таверне «Находка»?
Линии обсуждения
Если люди собираются в одном месте в одно время, у них есть возможность полу​чить нечто большее, чем они имеют в данный момент. В нашей игре — это возмож​ность найти в каждом человеке нечто объединяющее. Зачем это нужно? Может, затем, чтобы найти будущих единомышленников. Может, для того, чтобы просто провести приятно вечер. Может, затем, чтобы обогатить свой опыт опытом и знаниями друго​го. Может, для того, чтобы начать формировать умение работать в команде...
Как часто встречаются нам люди, говорящие «на разных языках»? Нередко приходится переводить с русского на русский. Что нужно сделать для того, чтобы человек нас понял? Искусство доносить свои мысли до другого необходимо в ко​манде. В команде формируется так называемое общее терминологическое поле, когда все члены команды одинаково понимают действия, события и прочее. Кроме того, в сработанной команде существует система условных жестов, значение ко​торых сразу понятно всем. Объясняя заказ глухому официанту, мы учились выра​жать жестами свою идею. При достаточном уровне развития этого навыка можно понимать друг друга с полужеста, с полуслова.
Между людьми существуют невидимые связи, но в нашей игре эти связи стали видимыми благодаря общему блюду и благопожеланиям в дорогу. Соприкасаясь, люди могут подарить друг другу частицу тепла и добрую мысль. И это то, что может оказать существенную поддержку в трудный момент. Вы заметили, что обмени​ваться благопожеланиями приятно и необременительно. Чем глубже понимание чувств, желаний, мотивов, притязаний адресата, чем искреннее пожелание, тем сильнее оно «работает», как на получателя, так и на дарителя. Чтобы в нужный момент подставить плечо товарищу по команде, необходимо научиться благоже-лать ему. Так складываются взаимоотношения обмена между людьми, в особенно​сти между членам команды. Так формируется то, что называют командным духом.
Енотов круг
Для этой игры ведущему потребуется прочная корсажная лента длиной при​мерно 3,5 м. Концы ленты крепко связываются друг с другом.
Ведущий приглашает участников игры встать в круг и, показывая круг из кор​сажной ленты, говорит:
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«Вы видите в моих руках обыкновенную корсажную ленту. Ее концы связаны, таким образом, у меня в руках — круг из корсажной ленты. Я прошу вас взяться за него обе​ими руками и потянуть на себя. Займите такое положение, чтобы держать ленту вытя​нутыми руками. Расслабьтесь! Чувствуете, он вас держит? Так, все вместе, мы можем образовать круг, который поддерживает всех нас. Мы можем доверять ему настолько, что даже закроем глаза... Держит? Конечно, ведь мы привели его в состояние равнове​сия! Вот чудо — благодаря тому, что мы все доверяем ему держать себя, он держит нас! Оказывается, доверие способно поддерживать и того, кто доверяет, и того, кому до​веряют.
Попробуем отпустить одну руку и держаться за круг только одно рукой. Удобно? Нет? Уже чувствуете себя как будто связанными? Вас это обременяет?.. Неудивительно! Разве можно доверять наполовину? "Половинное" доверие, как вы убедились, вызывает на​пряжение.
Давайте снова возьмемся за круг двумя руками, откинемся назад, держась за него вытя​нутыми руками, установим его равновесие и закроем глаза. Давайте запомним каждой клеточкой нашего тела ощущение взаимного доверия и поддержки...
Этот круг называют "енотовым", — продолжает ведущий, — зоологи заметили, что еноты совершают важные для них дела, становясь в круг. Вы чувствуете, что круг действительно объединяет нас всех. Давайте запомним это чувство и будем "вызывать" его всякий раз, когда нам предстоит совместная работа! Спасибо!»
Эту игру можно не обсуждать, достаточно того, что она дает опыт переживания группового доверия. Если на определенном этапе работы команды возникнут раз​ногласия, конфликт, можно использовать эту игру в качестве способа нормализа​ции взаимоотношений.
Талисман команды
Для этой игры ведущему потребуются разноцветный пластилин (хотя бы по ку​сочку на каждого члена команды); пластилин можно заменить на глину или воск; зубочистки; плоские камешки или деревянные пластины на каждого члена коман​ды (если подготовлены камешки, то дополнительно потребуется яркий лак для ногтей); коробка для хранения талисмана команды.
Перед началом игры ведущий рассказывает участникам вводную историю.
«Вы, конечно, знаете, что каждая команда должна иметь свой талисман? В древности особо важные или тайные знания принято было зашифровывать. И в наше время принято зашифровывать секретную информацию. Говорят, что тот, кто обладает информацией, обладает властью. Так символы получили особую силу благодаря тому, что было зашиф​ровано с их помощью.
Талисманы великих команд были покрыты причудливыми символами, что они обознача​ли, знали только сами члены команды. Ведь если об этом будут знать все — талисман потеряет свою силу.
Чем сильна команда? Способностями, возможностями, умениями, навыками, силой ха​рактера и другими качествами каждого ее члена. Но это — секретная информация, кото​рую необходимо зашифровать.
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Сейчас, дорогие друзья, возьмите, пожалуйста, бумагу и ручку, — просит ведущий, — и раз​делите лист на две части. В одной части вы будете записывать свои качества, способности, возможности, которые окажутся полезными в работе команды и помогут ей эффективно ре​шать все вопросы и проблемы. В другой части листа, напротив каждого выделенного вами качества, вы нарисуете некий знак (пиктограмму), который будет его обозначать и одновре​менно зашифровывать. Таким образом рядом с каждым качеством у вас появится тайный знак. Старайтесь придумывать такие знаки, которые потом легко было бы воспроизвести.
Итак, — продолжает ведущий, когда все закончили выполнять задание, — перед вами самый настоящий шифр и ключ к нему. Эта бумага остается у вас и должна бережно храниться.
Вы знаете, что самые надежные шифры-талисманы запечатлялись на специальных глиня​ных или восковых дощечках? — продолжает ведущий. — Сегодня их можно сделать из разноцветного пластилина. Пожалуйста, возьмите сейчас по кусочку пластилина и при​готовьте дощечки, на которые можно будет перенести ваш шифр. Вы можете сочетать разные цвета. Формы дощечек могут быть самыми разнообразными.
Теперь, когда ваши дощечки готовы, возьмите специальные тонкие палочки, — предлагает ведущий и раздает участникам зубочистки (или тонкие деревянные шампура). — Острым концом вашей палочки перенесите знаки, шифрующие ваши достоинства, на дощечки.
Ваши достоинства теперь в зашифрованном виде создают на дощечке интересный орна​мент. Пожалуйста, расположите ваши дощечки с шифрами рядом друг с другом, чтобы мы могли их внимательно рассмотреть.
Видите, некоторые символы повторяются. Давайте выпишем на доску те символы, кото​рые встречаются хотя бы на двух дощечках».
Участники игры внимательно разглядывают дощечки, ищут повторяющиеся сим​волы. Ведущий выписывает их на доску друг под другом.
«Друзья, — говорит ведущий после того, как все повторяющиеся символы выписаны на доске, — у нас есть общие символы и это прекрасно! Давайте их расшифруем. Я прошу авторов этих символов назвать их значение. Я выпишу весь набор значений символа на доске напротив этого знака...
Итак, у нас есть общая символика и ее значение. Прошу вас, перепишите для себя об​щие символы и их значение.
Теперь я прошу вас соединить ваши дощечки между собой так, чтобы они образовали интересную композицию. Эта композиция и станет нашим главным талисманом команды».
Когда участники игры создадут общую композицию из пластилиновых доще​чек, ведущий просит их аккуратно уложить ее в коробку, где она и будет хранится. Команда может договориться о месте хранения коробки с главным талисманом.
«Итак, талисман команды готов. В древние времена эта композиция считалась святыней и никуда не выносилась, только если не требовалось переехать на другое место. Мы знаем, где лежит главный талисман, и по взаимному желанию всегда можем к нему об​ратиться. Ведь в жизни команды случаются разные ситуации, иногда бывает важно вспом​нить о том, что всех нас объединяет.
У нас есть общие символы. Это те качества, которые нас объединяют, это наши точки соприкосновения. Возьмите себе по деревянной пластине и с помощью ручки начертите на ней наши общие знаки (если заготовлены плоские камешки, рисовать общие знаки можно с помощью лака для ногтей). Теперь часть талисмана команды есть у каждого из нас!»
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Эту игру можно не обсуждать, на бессознательно-символическом уровне она объединяет всех членов команды и помогает создать позитивный общий символи​ческий ряд.
СОТРУДНИЧЕСТВО ВМЕСТО КОНКУРЕНЦИИ
Считается, что в основе конкуренции лежит принцип выживания. Выживает силь​нейший, достойный продолжать свой род. Именно семя выжившего даст хорошее потомство. Когда-то, как считал Чарльз Дарвин, отбор производился естествен​ным путем. В архаические времена честная схватка решала многое. И действи​тельно, побеждал лучший, честнейший, сильнейший, храбрейший, удачливый. Но времена менялись. Уже из мифов мы узнаем о том, как одерживали победу с по​мощью коварства. Соответственно, выживал не достойнейший, а коварнейший. Уже на заре человечества Каин убил Авеля, быть может, тем самым заложив осно​вы конкуренции и соперничества между людьми.
Феликс Кривин
КАИН И АВЕЛЬ
На заре человечества Каин убил брата своего Авеля. Каину удалось породить многочис​ленное потомство, которое заселило землю. Видя, как его дети небрежно относятся к миру, Каин часто удрученно говорил им: «Берегите, дети, этот мир, за который погиб ваш дядя!»
Однако соперничество и конкуренция не являются биологически целесообраз​ными характеристиками человека. Еще Карен Хорни отмечала, что феномен кон​куренции, как правило, является компенсаторным. Человек, имеющий психологи​ческие проблемы, нередко самоутверждается за чужой счет.
Сюжеты мифов, сказок, легенд показывают созидательное качество сотрудни​чества и разрушительные последствия соперничества. Действительно, поступки, мотивированные соперничеством, приводят к результатам. Но каким? Часто крат​ковременным. В долгосрочной перспективе мифологические сюжеты демонстри​руют трагичность событий, порожденных нездоровым соперничеством и конку​ренцией.
Конкуренция и нездоровое соперничество порождаются оценкой. Кто луч​ше? — вот, пожалуй, самый коварный вопрос. Этот вопрос угнетает индивидуаль​ность, ибо нет «лучших» и «худших» — есть разные люди со своими особенностя​ми. У одного лучше получается то, у другого — это.
К сожалению, к системе оценивания человека приобщают с раннего детства. Правда, сегодня уже не так, как прежде. Однако те, кто сегодня составляют трудо​способную часть населения, выросли именно в системе оценивания. Нередко стрем​ление быть лучшим любой ценой приводит человека к психологическому и нрав​ственному кризису, разрушительно воздействует на его ближайшее окружение.
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Но чем же можно заменить систему оценивания? Системой принятия!
Система принятия предполагает наличие у каждого человека определенных особенностей, склонностей, возможностей. Необходимо найти то, что у человека получается лучше всего, то, что доставляет ему особенную радость. Естественно, родителям, педагогам, руководителям строить отношения с воспитанниками и под​чиненными в системе принятия намного сложнее. Но в долгосрочной перспективе это дает лучший результат, и постепенно входит в привычку. Надо сказать, что люди с большим жизненным опытом, талантливые педагоги и руководители действуют подобным образом даже не подозревая об этом.
Система принятия учит сотрудничеству. В команде у каждого свое место в соот​ветствии с его индивидуальностью, и каждое место значимо.
Понимание уникальности вклада каждого члена команды в общее дело является ключевым фактором сотрудничества. С пониманием и принятием индивидуальности другого связан ключевой фактор сотруд​ничества — доверие.
Если в команде есть доверие — эта команда непобедима и эффективна.
1 Итак, сотрудничество — это наиболее гармоничный стиль межличностных I отношений, основанный на понимании уникальности каждого и доверии.
Три тысячи лет назад Чжуан-цзы советовал: «Учись выбирать себе союзников и сражаться плечом к плечу с ними, ибо в одиночку никто не сможет выиграть войну».
Пауло Коэльо
КНИГА ВОИНА СВЕТА
(Отрывок)
Воин знает, что человек — это не остров.
Он не может бороться в одиночку; каков бы ни был его замысел, он зависит от других людей. Он нуждается в том, чтобы обсудить с кем-то свои намерения, чтобы попросить у кого-то помощи и содействия и — в минуты отдыха, присев у костра, — рассказать кому-то о былых битвах.
Воин Света делится с другими тем, что ему известно о пути.
Тот, кто помогает другим, может рассчитывать на помощь. Тот, кого научили, должен учить других. И потому воин, сидя у костра, рассказывает, как проходил его бранный день.
«Зачем раскрывать свои стратегические секреты? — шепчет ему друг. — Разве ты не понимаешь, чем рискуешь — тебе придется разделить свои победы с другими?»
Воин в ответ лишь улыбается, не произнеся ни слова. Он знает что, если рай, который он обретет в конце пути, будет пуст и безлюден, то, значит, борьба не имела никакого смысла.
Итак, ключевая идея сотрудничества — принятие индивидуальности другого. Поэтому упражнения и игры, направленные на формирование взаимоотношений сотрудничества между членами команды, иллюстрируют следующие мысли:
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□  Все люди разные, каждый обладает своими способностями, возможностя​ми, «ахиллесовой пятой» и ресурсами.
□  Внимание к себе и внимание к другому; понимание качества заботы о себе и о ближнем.
□  Человек многогранен: если ты уже знаешь о его недостатках, можно потру​диться найти его достоинства.
□  Что можно сделать для того, чтобы «подстраховать» другого?
□  Как можно создать условия для того, чтобы проявились способности другого?
Эти идеи могут использоваться при обсуждении игр и упражнений.
ИГРЫ, ИЛЛЮСТРИРУЮЩИЕ ИДЕЮ «СОТРУДНИЧЕСТВО ВМЕСТО КОНКУРЕНЦИИ»
Ладони (серия игр)
«Мудрецы говорят, — начинает ведущий, — что все люди разные, каждый обладает своими способностями, возможностями, "ахиллесовой пятой" и ресурсами. С давних времен люди с особым вниманием и почтением относились к тем неповторимым рисункам, которые на​несены природой на наши ладони. Так, например, говорил Учитель своему ученику: "Твои дороги начертаны на твоей ладони. Ладонь — карта твоего жизненного пути. Нет в мире в точности такой ладошки, нет в точности такой судьбы, нет в точности такого пути, как твой. А значит, нет и не может быть у тебя поводыря. Есть и будут помощники, наставники, учите​ля. Есть и будут попутчики, соратники, партнеры. Есть и будут искусители, неприятели, скры​тые и явные враги. Но идешь по своему жизненному пути именно ты и никто иной. Учись изучать себя, учись изучать других. И только те знания, которые ты приобретешь, станут твоим богатством. Вот твоя рука, обыкновенная, ничем не выделяющаяся. Так кажется толь​ко на первый взгляд. Пять пальцев, в каждом три фаланги, за исключением одного — боль​шого. Есть ногти, линии на ладони. Все как у всех. Да не скажи! Приглядись к своей руке. А теперь внимательно рассмотри мою. Видишь разницу?! И дело здесь не только в разнице по величине и силе, нежности и грубости кожи. На ладони каждого особые знаки, будь к ним внимателен. Мы с тобой не хироманты и гадалки, предсказывать судьбу по руке не станем. Мы будем учиться искать в себе и в другом особые, индивидуальные черты, дабы не только осознавать многообразие и неповторимость человеческих черт, но и научиться это принимать и использовать в благих целях. Ладонь человека расскажет нам о многом, стоит только внимательно в нее вглядеться".
Рассказывают также, что тот Учитель учил своего ученика искать сходства и различия в ладонях других людей. И на всех, без исключения, ладонях видел ученик особые миры — звездные дали и рельефы горных хребтов, рисунки океанического дна и нити разных дорог».
Сюжет первый. «Моя ладонь»
«Расположитесь поудобнее, — продолжает ведущий. — Рассмотрите свою правую ла​донь. Какого она размера, какой ширины? Погладьте ее. Какова она на ощупь? Обрати​те внимание на рельефный рисунок кожи. Исследуйте все линии, морщинки, родинки, следы от трудов праведных и шалостей детства. Постарайтесь все это запомнить.
А теперь закройте глаза. Постарайтесь мысленно воспроизвести изображение ладони. Удалось ли вам это? Если нет, то не отчаивайтесь! Снова взгляните на ладонь, не торопи-
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тесь, изучите ее и вновь закройте глаза! Кому-то из вас это действие покажется неслож​ным, а кому-то потребуется больше времени. Но приобретенный таким образом навык работы с "внутренним экраном" принесет вам неоценимую пользу.
Очень важно постепенно добиться того, чтобы представлять ладонь довольно отчетливо, со всеми подробностями. Этот процесс прекрасно тренирует внимание и память. Поэто​му полезно проявить терпение и настойчивость, ведь результат дорогого стоит.
Например, исследование своей руки вдохновило Давида Самойлова на такое открытие:
Подставь ладонь под снегопад,
Под искры, под кристаллы.
Они мгновенно закипят,
Как плавкие металлы.
Они растают, потекут
По линиям руки.
И станут линии руки
Изгибами реки.
Другие линии руки
Пролягут как границы,
И я увижу городки,
Дороги и столицы.
Моя рука, как материк -
Он прочен, изначален.
И кто-нибудь на нем велик,
А кто-нибудь печален.
Как ты просторен и широк,
Мирок на пятерне.
Я для тебя, наверно, бог,
И ты послушен мне.
Я берегу твоих людей,
Храню твою удачу.
И малый мир руки моей
Я в рукавичку прячу.
Давайте попробуем составить рассказ о своей ладони. Назовите, пожалуйста, десять существительных, которые первыми придут на ум в связи с нашими "исследованиями", например линия, родинка, шрам, ноготь, история, судьба, тайна, цвет, кольцо, человек. Попробуйте описать свою ладонь, используя эти слова.
ПРИМЕРЫ-
«Линия, ноготь — два слова, а уже начало. Начало человека с его судьбой и истори​ей... Вроде бы шрам — нет, тайна. Родинка — нет, загадка. Так кто же он? Как разга​дать его? Бездонного, как прозрачный цвет, и закрытого, как круглое кольцо? А, соб​ственно говоря, зачем? Пусть будет тайной!»
«Линии на ладони, как карта, по которой можно прочитать судьбу человека. Его прошлое, настоящее, будущее. Шрамы говорят о моем прошлом опыте, ошибках и плате за них. У каждого шрама своя история. А каждая моя родинка свято хранит мои тайны. Одна — о моей прошлой жизни, другая — о будущей любви, а третья — роковую дату конца, смерти, если хотите. Цвет моих ногтей, если к ним присмот​реться, расскажет вам о состоянии здоровья тела, в котором заключена моя душа. Ах, если б я была волшебницей, я бы одарила людей кольцами, в которых заключе​на сила мудрого внимания. И тогда люди смогли бы увидеть в каждом человеке це​лую необъятную и неопознанную Вселенную, смогли погрузиться в нее и путеше-
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ствовать по ней, как по карте, которую высший разум начертил на руке каждого из нас. А начал бы человек свой путь по той карте, что в его руках, продолжил бы путе​шествие по карте руки любимого человека, своих детей, друзей и близких, объеди​няя осколки Вселенной в единое целое. Видимо в этом и есть секрет бессмертия.» (Хомякова Елена. Оренбург, 1999)
На это задание отводится 1 0 мин, после чего участники рассказывают свои истории.
Сюжет второй. «Десять отличий»
«Дорогие друзья! — продолжает ведущий. — Выберите себе партнера. Сядьте рядом. Протяните друг другу правые ладони. Рассмотрите их. Ваша задача — совместными уси​лиями найти в них десять различий. Это не представляет особых трудностей. А затем представьте, пожалуйста, ваши находки в литературной форме. Жанр может быть лю​бым: от белого стиха, ироничной пародии, частушки до оды. Например, вот как тонко и иронично подметил особенности людских ладоней Александр Житинский».
Александр Житинский
ЛАДОНИ
По ночным улицам летали белые ладони, похожие на чаек. Они ласкали друг друга, собираясь в небольшие группы, они плавно кружились, светясь в темноте длинными элект​рическими пальцами с неоновыми фонариками ногтей.
Мои ладони тянулись к ним, мелко трепеща суставами, но им никак не удавалось вклю​читься в хоровод других ладоней. Узкие и независимые, эти другие ладони подчинялись своему ритму и уплывали куда-то вдаль.
Лишь одна из ладоней, размерами побольше других, имеющая к тому же на тыльной стороне редкие изогнутые волосы, приблизилась ко мне, на лету сжимаясь в кулак, и по​висла на уровне носа. Она повисела с минуту, как маленькая теплая луна, пахнущая та​баком, и это было более чем убедительно.
«Чтобы создать шедевр, вам необходимо внимательно приглядеться к ладоням друг дру​га и совместными усилиями воспеть ваши различия!»
ПРИМЕР
— Ах, до чего странны ладони! Они узки и широки!
—  Имеют родинки — четыре, Нет — две! Протри глаза свои!
—  О, сколько мысли, вдохновенья В твоих искусанных ногтях,
—  И божества и дерзновенья
В твоих — острейших коготках!
—  Какая широта души в клубочке рек И их разливе.
—  Мы насчитали уж четыре Различья, черт их подери!
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—Твой шрамчик — милый, озорной, От детской шалости невольной!
— А у тебя такой большой — Наверно, от пилы огромной.
— Твоей мозолистой руке Подвластны все пути земные!
— Твоей же пухленькой, младой Качать ребенка в колыбели!
—  Мне так легко свой крест нести, Вот он начертан на ладони.
— А мне к горам еще идти, Тропинкой пробираться в поле.
—  Рисунок кожицы младой Напоминает оперенье,
— А у тебя — ствола сеченье Могучей ели золотой.
—  Какие странные ладони! О, как же стали мы близки,
—  Хотя искали мы отличья, Но сколько сходства
В нас нашли!
На это задание отводится 12-15 мин. Далее пары представляют свои шедевры. Сюжет третий. «Семь сходств»
«Действительно, в каждом из нас значительно больше талантов, чем мы можем себе пред​ставить! — продолжает ведущий. — Дорогие друзья, а теперь протяните друг другу левую ладонь и найдите на ладонях семь схожих черт. Затем поведайте нам о своих находках в научном трактате, который явится результатом ваших совместных исследований».
ПРИМЕР
Как известно, человеческая ладонь имеет пять пальцев. И это объединяет каждого индивида со всем человечеством. Общее число фаланг может колебаться от 1 2 до 15, в зависимости от ареала обитания, наличия особых условий жизнедеятельнос​ти, наличия или отсутствия вредных привычек. Ученым нашего института несказанно повезло. Ими были обнаружены два индивида, у которых оказалось равное число фаланг, а именно — 15.
Сходные условия существования данных индивидов обусловили наличие:
□  мозолей — от постоянных поднятий и ношения тяжестей;
□  расслоение ногтевых пластин — от мытья посуды в холодной воде;
□  наличие следов ожогов — от излишней вспыльчивости ближних;
Q колец различной толщины, но изготовленных из одного металла, означаю​щих принадлежность этих индивидов к основателям семейных кланов; Q готовность протягивать руку каждому встречному при любых обстоятельствах.
На выполнение этого задания отводится 12-15 мин, после чего пары расска​зывают свои трактаты.
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Сюжет четвертый. «История одной отметины»
«Наверное, — продолжает ведущий, — рассматривая ладони коллеги, вы обратили вни​мание на какую-то необычную отметину на его руке. Рассмотрите ее еще раз вниматель​но и попробуйте сочинить романтическую историю, проливающую свет на обстоятель​ства появления этой отметины на ладони вашего партнера».
ПРИМЕР
«Мое внимание привлекло маленькое розовое пятнышко, которое расположилось на ладони моей партнерши чуть ниже основания среднего пальца. Это позволило придумать такую историю. Есть поверие, что один раз в жизни человек встречается со своим ангелом-хранителем. В ночь на свой день рождения, в ту волшебную ночь, когда число рождения совпадает с количеством прожитых лет. И вот однажды, когда моей подруге должно было исполниться 1 1 лет, 1 1 июля к ее постели на легких крыльях спустился ангел. Он присел на краешек кровати. Всю ночь девчушка бесе​довала с ангелом-хранителем. Он рассказал о чудесных мирах, о необъятных про​сторах Вселенной и выслушал ее детские откровения. А когда на небе зажегся пер​вый луч солнца, ангел простился с ней и на прощание слегка дотронулся крылом до девичьей ладошки, оставив ярко-розовый след. "Знай, девочка, я всегда с тобой! И в тяжелые для тебя минуты я подниму тебя на своих крыльях, а в радостные часы ты будешь ощущать прикосновение ангела!" — сказал он на прощание».
На выполнение этого задания отводится 12-15 мин. Далее истории озвучива​ются, после чего партнеры дарят друг другу свои тексты. Ведущий благодарит всех участников и намеренно не обсуждает эти игры.
Давайте говорить друг другу комплименты!
Добрые искренние слова признания, признательности, восхищения всегда про​тивостоят системе оценивания. Сегодня комплименты нередко используют в каче​стве приемов манипуляции собеседником и превращают их в лесть. В данной игре участникам предлагается обратиться к изначальному позитивному смыслу комп​лимента.
Игра начинается с небольшого информативного рассказа о системе оценива​ния и системе принятия.
«Дорогие друзья! Вы, наверное, не раз задавали себе вопрос — отчего люди конфликту​ют друг с другом. Причем часто это происходит по мелочам».
Все участники обмениваются мнениями.
«Действительно, — продолжает ведущий, — это происходит из-за усталости, вызываю​щий раздражительность, из-за общей неудовлетворенности жизнью, из-за антагонизма между людьми... Когда люди работают вместе, они, естественно, замечают профессио​нальные, деловые качества и особенности друг друга. Нередко люди начинают себя срав​нивать с другими — кто лучше, я или он. В чем я лучше, в чем я хуже... Особенно, если они получают разную зарплату и занимают разные должности. Встречались ли вам такие люди?»
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Участники игры обмениваются мнениями.
«К сожалению, таких людей немало, иногда и за собой мы можем заметить склонность к оцениванию, — продолжает ведущий, — как только начинается сравнение, сразу же на​чинает работать так называемая система оценивания, в которой мы существуем с дет​ства. Оценки школьных учителей, оценки родителей, приятелей, важных для нас людей... Оценивают внешность и интеллектуальные возможности, деловые качества и способнос​ти организовать свою личную жизнь... Легко ли постоянно жить в ситуации оценивания?»
Участники игры обмениваются мнениями.
«Да, это невероятно трудно, но... привычно! — продолжает ведущий. — К чему же это приводит? К чему может привести ситуация постоянного напряжения? К срыву, стрессу, конфликтам и так далее. Но некоторых людей ситуация постоянного оценивания закаля​ет и формирует у них дух конкуренции. Некоторые считают, что, только конкурируя, до​казывая, кто лучше, можно сделать успешную карьеру. Кок вы считаете, возможно это?»
Участники игры высказывают свое мнение.
«Иногда, да, — продолжает ведущий, — но тогда вопрос в другом: приносит ли это счас​тье, покой, легкость, воодушевленность?»
Участники игры обмениваются мнениями.
«Действительно, слишком редко, — продолжает ведущий. — Жить в состоянии оценивания, конкурировать с другими, быть может, и добавляет острых в жизни ощущений, но сколько за это нужно платить? Как правило, цена конкуренции — духовная жизнь и свобода человека, именно это обычно приносится в жертву... Но, как же быть, спросите вы, если конкуренция так плоха (заметим, что это тоже оценка!), как же делать карьеру и успешный бизнес?»
Участники игры высказывают свое мнение.
«Сегодня, — продолжает ведущий, — все больше крупных фирм делают ставку на со​трудничество. Но как можно сотрудничать, если фирмы выпускают одну и ту же продук​цию, предоставляют одни и те же услуги?»
Участники игры высказывают свое мнение.
«Действительно, это возможно, — продолжает ведущий, — если знать ОСОБЕННОСТИ продукции другого. Конкуренция кончается там, где начинается внимание к особеннос​тям другого. Основной вопрос системы оценивания, порождающей конкуренцию, — "кто лучше?". Основной вопрос, порождающий сотрудничество, — "каковы особенности дру​гого?". Этот вопрос положен в основу системы принятия. Научившись внимательно на​блюдать за другим и понимать его особенности, возможности, способности, мы можем понять сильные и слабые стороны другого. А зачем это нужно?»
Участники игры высказывают свое мнение.
«Знание сильных сторон, — продолжает ведущий, — поможет нам разработать страте​гию совместной работы. Знание слабых сторон поможет спрогнозировать ситуации рис​ка, когда нужно будет подставить плечо. На этом строится взаимопомощь и взаимная поддержка. Без этого не бывает команды!
Но как тренировать в себе способность принимать другого и видеть его особенности? В этом нам поможет обучение искусству комплимента. Всем хорошо известно, что такое
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комплимент. Это так? И конечно, всегда приятно его слышать?.. Иногда неприятно? Вам кажется, что это звучит неискренне? Может быть и так, но в таком случае речь идет не о комплименте, а о лести. Льстецы, как известно, всегда имеют "заднюю мысль". Мы же сейчас поговорим о комплименте.
"Давайте говорить друг другу комплименты — ведь это все любви счастливые моменты!" — рекомендовал Булат Окуджава. Действительно, настоящий комплимент способен ска​зать только человек с добрым, любящим сердцем. Комплимент — это приятные, искрен​ние слова, подчеркивающие особенности другого. Говоря такие слова, мы можем:
•  расположить к себе;
•  снять напряжение;
•  отметить достоинства;
•  сгладить оплошность;
•  оказать поддержку;
•  создать настрой на совместную работу.
Комплимент поможет отметить особенности внешности, интеллекта, душевных качеств, таланта, стиля поведения и реагирования, жизненного и профессионального опыта, а также проявить внимание к объектам любви и гордости человека.
В зависимости от ситуации и наших переживаний, мы можем использовать разные виды комплимента.
•  Прямой комплимент — мы обращаемся напрямую к человеку. Говорим комплимент ему "в глаза".
•  Косвенный комплимент — обращаемся к третьему лицу или лицам, рассказываем им об особенностях человека».
Рекомендуется размножить приведенную ниже таблицу и раздать листы участ​никам игры.
	Вид
	Комплимент

	
	прямой
	косвенный

	Восхищение
	«Ты — чудо!», «Вы — удивительная красавица!»
	«Этот человек не перестает удивлять своими талантами», «Это — душа нашей команды»

	Антитеза
	Мы сознательно приуменьшаем собственное достоинство, чтобы подчеркнуть его у другого. «Как это у тебя так получается? Научи меня», «Я думал, что прекрасно умею делать это, но у тебя это получается просто виртуозно»
	«Не перестаю удивляться его способностям, у меня так не получается», «Куда нам до него! Он — лучший в своем деле»

	Инверсия
	Данный вид комплимента незаменим, когда нужно сгладить оплошность, «подставить плечо». Идея инверсии — превратить «минус» в «плюс», то есть перевернуть ситуацию, посмотреть на нее с другой стороны. «Спасибо тебе, благодаря тому, что ты совер​шил, как ты считаешь, ошибочное действие, мы все получили бесценный опыт, и эта ситуация войдет в нашу "Библиотеку защитных механиз​мов команды"», «Несмотря на то что ты здорово "напахал", мы все получили хороший урок, кото​рый пойдет всем на пользу», «Спасибо тебе, несмотря на отрицательный ре​зультат, мы получили положительный опыт, и зна​ем, как делать не надо!», «О том, ЧТО делать не надо, мы знали и раньше, а о том, КАК делать не надо, узнали на твоем опыте сейчас, благодаря тебе! Для нашей перспективы это очень важно»
	«Благодаря тому что он вспоминает об обеде, у нас есть возможность не превратиться в трудоголиков»
«Она постоянно опаздывает! Но как прекрасно, что у нас есть в команде счастливый человек, который "часов не наблюдает"!»

	
	Комплимент

	
	Прямой
	Косвенный

	Парадокс
	Данный вид комплимента заинтриговывает че​ловека. Парадоксальный комплимент строится следующим образом. После настораживающей информации выдерживается пауза и далее следует основная часть позитивной информации. «Честно говоря, лучше было бы, если бы в нашей команде не было критика. Эти риски, негативные стороны ситуации, лучше о них не знать, тогда можно хоть уверенно идти вперед, и... прийти к краху... Вот ведь критик, не дает пропасть команде!»
	«Этот человек постоянно меня напрягает, не дает расслабить​ся... правда, благодаря этому наши дела идут в гору!»


«Итак, дорогие друзья, — продолжает ведущий, — теперь, когда мы знаем о комплименте довольно много, позволим себе совершенствовать это искусство. Для этого мы разделим​ся на группы из трех-четырех человек и сядем так, чтобы не мешать друг другу. Конкрет​ных задач нет. Просто в течение десяти минут вы имеете возможность приятно пообщать​ся друг с другом о чем угодно. Важно только, чтобы все участвовали в беседе. У каждого члена группы есть «внутренняя» задача — наблюдать за своими собеседниками, подме​чая их достоинства: внешнего вида, умения говорить, интонации, содержания речи и прочее».
Спустя десять минут, ведущий останавливает все беседы и предлагает задание:
«Прошу вас опять образовать общий круг так, чтобы вы не сидели рядом с теми, с кем только что общались. Итак, вы общались, подмечая достоинства ваших собеседников. Теперь у вас есть время, чтобы написать несколько комплиментов каждому из них. Прошу вас взять отдельные листы, на которых вы напишете комплименты каждому вашему собе​седнику. Когда будете готовы, передайте лист с комплиментами адресату и возвращай​тесь, пожалуйста, на свое место».
Хотя время выполнения задания не ограничивается (чтобы не вносить напряже​ние в этот тонкий процесс), обычно требуется не более 10-1 2 мин. После того как участники игры отдадут свои листки и прочитают полученные комплименты, веду​щий продолжает.
«Дорогие друзья! Наверное, сейчас вы держите в руках бесценные подарки. Ничто так не радует наше сердце, как доброе слово. Но нередко мы смущаемся, когда нам говорят комплименты, также нам бывает неловко произнести эти слова вслух. Именно поэтому мы писали комплименты. Кроме того, «то, что написано пером, не вырубишь топором», и оно останется с нами. Но нам предстоит дать ответ на комплимент. Подумайте, как мож​но ответить на эти слова... А теперь, пожалуйста, снова рассядьтесь по группам и ответь​те вашим собеседникам на их комплименты».
На этот процесс отводится 12-15 мин.
Обсуждение игры
1. Приятно ли получать комплименты?
2. Легко ли делать комплименты?
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3. Легко ли отвечать на комплименты?
4.  Изменилось ли отношение друг к другу после игры, появились ли новые чувства?
5. Чему может научить команду эта игра?
Эту игру необходимо повторить несколько раз, чтобы каждый член команды смог сделать комплимент и ответить на него всем членам команды.
Опыт показывает, что задание «озвучить» комплименты вызывает напряжение. И это совсем не удивительно, в начале пути команды этот процесс довольно инти​мен. Привычка письменно составлять комплименты постепенно перейдет в способ​ность их говорить.
Новое имя
В давно работающих командах известна практика закрепления за каждым ее членом некоего прозвища. Как правило, оно метко отражает его особенности, стиль или функциональные обязанности. В этой игре также используется практика переименования, но с другим подтекстом.
В начале игры ведущий зачитывает участником игры, сидящим в кругу, отрывок из романа Пауло Коэльо «Пятая гора».
«Один из самых известных в мире современных писателей — это Пауло Коэльо, — гово​рит ведущий. — Одна из его книг, «Пятая гора», посвящена библейским временам, жиз​ни пророка Илии. Эпизод, который я хочу вам прочитать, рассказывает о том времени, когда ассирийское войско уничтожило город Акбар. Из всех жителей остались вдовы, старики и дети. Илия вдохновил их на то, чтобы поднять город из руин, и попросил каждо​го из них взять себе новое имя...»
Пауло Коэльо
ПЯТАЯ ГОРА
(Отрывки из романа)
Много, много лет назад стояла ночь, подобная этой. В ту ночь Иаков не отпустил Бога, пока Он не благословил его. Только тогда Господь спросил его: «Как имя твое?»
Вот в чем дело: в имени. Когда Иаков ответил, Бог окрестил его Израилем. У каждого человека с младенчества есть имя, но важно найти имя для своей жизни — слово, которое должно сообщить этой жизни смысл.
...С этой минуты мы должны забыть страх ...и начать возрождение.
Отныне пусть каждый из вас даст себе новое имя. Это будет священное имя, которое в одном слове выразит все то, за что вы боролись. Для себя я выбрал имя «Освобождение».
Примирение, Мудрость, Любящий, Паломник — нет счета именам, как звездам в небе.
На время площадь погрузилась в молчание. Затем поднялась одна женщина, первая из тех, кто помогал Илие.
— Мое имя — Воссоединение, — сказала она.
— Мое имя — Мудрость, — заговорил старик.
Сын вдовы, которую так сильно любил Илия, выкрикнул:
— Мое имя — Алфавит.
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Люди на площади разразились смехом. Мальчик, пристыженный, снова опустился на место.
— Как может человек называть себя Алфавитом? — крикнул другой мальчуган.
Илия хотел было вмешаться, но решил, что мальчику нужно уметь самому постоять за себя.
— Это было дело моей матери, — сказал мальчик. — Каждый раз, глядя на буквы, я буду вспоминать о ней.
На этот раз никто не смеялся. Один за другим сироты, вдовы и старики Акбара произ​носили свои новые имена.
«Итак, — продолжает ведущий, — новое имя может придать жизни и работе новый смысл. Сейчас у вас будет время, чтобы поразмышлять об этом и найти себе новое имя, которое лучше всего отразит смысл вашей работы в команде или в жизни в целом. В основу ново​го имени может быть положено качество, способность или жизненная ценность. Пожа​луйста, устройтесь поудобнее, закройте глаза, сейчас будет звучать музыка. Сейчас вы имеете возможность поразмышлять о своем новом имени, а потом рассказать нам о нем».
Ведущий ставит спокойную музыку и приглушает освещение. Время для релак​сации 12-15 мин. Далее участники группы рассказывают о том, как происходил процесс поиска имени, какое имя они решили себе взять и почему. Ведущий спра​шивает, как новые имена повлияют на работу команды, чем они могут помочь команде.
В контексте этой игры можно затронуть и тему прозвищ в команде.
«Часто члены команд дают друг другу прозвища, — говорит ведущий. — Иногда прозви​ще настолько крепко прилипает к человеку, что начинает влиять на его жизнь. Благодаря этому опыту, мы знаем наши новые, позитивные, осмысленные имена. Теперь можно при​думать для них сокращения, которые и станут добрыми прозвищами».
РАБОТА НА ОБЩИЙ РЕЗУЛЬТАТ ВМЕСТО ИНДИВИДУАЛИЗМА
Мудрецы говорят: «Смысл существования человека — участвовать в замыслах Бога». В этом изречении подразумевается глобальная работа на общий результат.
Работа на общий результат связана с пониманием собственной зоны ответ​ственности и доли участия в общем деле. Однако это не означает, что когда ре​зультат достигнут, происходит сбор «дивидендов». Ожидаемый «дивиденд» в дан​ном случае — ощущение общего успеха. Успех команды связан с взаимодействием, которое всегда направлено на совместную или общую цель. Интересное наблю​дение делает А. Андреев:
«...большинство людей не имеют даже смутного понятия о взаимодействии, ког​да доходит до дела. При этом они могут хотеть взаимодействовать и даже старать-
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ся. Но что-то в их сознании делает их противоположными взаимодействию, его разрушителями... Простейший инструмент для изучения взаимодействия —это дву​ручная пила. Двое держатся за рукоятки и пилят бревно. Задача — напилить как можно больше чурбаков. При этом подспудной стоит задача сделать это наилег​чайшим способом, потому что "как можно больше" предполагает некий запас силы: пилить, пока силы не кончатся. Значит, пилить надо как можно легче и производи​тельнее — это становится главной задачей взаимодействия.
Следовательно, суть взаимодействия при пилке дров — тратить как можно мень​ше сил самому и одновременно делать все, чтобы напарник тоже потратил как можно меньше сил. А для этого надо понять простейшую и в силу этого недоступ​нейшую вещь: когда вы пилите двуручной пилой, вы — один из двух человек, и сила, отведенная вам на двоих, — одна совместная.
Получается, что вопрос о взаимодействии при пилке, как и любом другом вза​имодействии, — это вопрос о самом рачительном использовании совместной силы».
j Таким образом, основным условием работы на общий результат является I понимание членами команды существа взаимодействия и умелое использо-I вание общей силы.
Именно эта созидательная идея приведет команду к конечному результату. В ре​альных условиях работы чрезвычайно важно, чтобы члены команды были едины в понимании подхода к решению общего задания группы, в противном случае об​щая сила команды не образуется.
Тренировка способности работать на общий результат содержит два этапа.
Первый этап. Формирование навыка единства понимания подхода к решению задания всеми членами команды. Для этого важно прийти к согласию в понимании существа проблемы, найти возможные пути решения вопроса и определиться с конкретным путем выполнения задания. Все это связано с формированием навы​ков ситуационного анализа (более подробно об этом см. в главе 4). Иными слова​ми, это этап формирования общей силы команды.
Второй этап. Тренировка умения совместно, слаженно и согласованно дости​гать результата. Иными словами, это этап тренировки умения согласованно и ра​зумно расходовать общую силу команды. Именно эти качества станут основным предметом тренировки в контексте идеи работы на общий результат.
ИГРЫ, ИЛЛЮСТРИРУЮЩИЕ ИДЕЮ «РАБОТА НА ОБЩИЙ РЕЗУЛЬТАТ ВМЕСТО ИНДИВИДУАЛИЗМА»
Чтобы согласованно достичь результата, необходимо:
1. Услышать и понять задачу.
2.  Оперативно распределить функции между членами команды (кто руководит, кто в чем помогает).
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3.  Каждому подготовить свой участок работ.
4. Совершить общие действия.
В обсуждении игр, направленных на тренировку способности команды дости​гать общего результата, важно обратить внимание на следующие вопросы:
1.  Каковы впечатления от игры?
2.  Что необходимо для согласованного достижения общего результата?
3. Что мешает достижению общего результата?
4.  Как команда может противостоять тому, что мешает достижению общего результата?
Главные дела жизни
Три сюжета этой игры ассоциируются с известной поговоркой «Настоящий муж​чина должен сделать в своей жизни три главных дела: построить дом, посадить дерево и вырастить сына».
Сюжет первый. «Построить дом»
В течение 15 мин членам команды предлагается построить дом из того, что есть под рукой, то есть находится в зале для занятий (стулья, столы, вешалки, бумага и пр.). Также можно использовать и «самих себя» — изображать отдельные части дома.
«Настоящий мужчина должен сделать в своей жизни три главных дела: построить дом, посадить дерево, и вырастить сына, — говорит ведущий. — Сейчас мы займемся первым главным делом. У команды есть 1 5 минут для того, чтобы согласованно и слаженно пост​роить красивый дом из подручных материалов, в том числе и из самих себя. Дом должен быть удобным, просторным, функциональным. В нем должно найтись место для каждого из вас. Дом состоит из фундамента, стен, крыши, двери, окон, внутреннего пространства (комнаты, мебель, интерьер), небольшого садика около дома.
Вам необходимо быстро определиться с руководителем строительства, — продолжает ведущий, — и распределить обязанности: кто и что строит. Строить можно, повторяю, из того, что есть в этой комнате, включая самих себя. Через 15 минут ваш дом будет готов!»
Сюжет второй. «Посадить дерево»
Для этой игры потребуются просторный горшок или ящик для цветов; земля; семя или луковица цветка (лилия, тюльпан) или плодоносной культуры (фасоль, например); вода для полива.
«Итак, — продолжает ведущий, — дом вы построили. Теперь важно посадить дерево. Пе​ред вами ящик для цветов, пакет земли и вода — словом, все, что необходимо. И самое главное — семя. Мудрецы говорят, что прежде чем посадить семя в землю, важно отстра​ниться от суеты, поразмышлять о высоком, напитать семя своей любовью, держа его в руках. Посадите же дерево!»
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Когда «дерево» будет посажено, важно будет найти для него место и пого​ворить о том, как о нем заботиться (регулярность полива, удобрения, добрые мыс​ли и пр.)
Сюжет третий. «Вырастить сына»
«Растить сына — все равно, что растить дерево, — продолжает ведущий, — и ребенок, и растение нуждаются в заботе. Мать дает ребенку жизнь. Что может сделать для ребенка отец?
Мудрецы говорят, — продолжает ведущий после небольшого обмена мнениями среди участников, — что настоящий отец должен рассказать сыну о жизни. Поэтому любящие отцы рассказывают своим детям поучительные истории. Сейчас вам предстоит:
•  договориться о том, какую поучительную историю вы выберете, чтобы рассказать сыну (это может быть история из вашей жизни, небольшая сказка, притча или анекдот);
•  выбрать «главного отца» — он же будет являться режиссером постановки спектакля;
•  выбрать жанр постановки: пантомима, драма, трагедия, комедия или смешанный жанр;
•  дать название спектаклю;
•  осуществить театральную постановку вашей истории в выбранном вами жанре».
Этот сюжет можно снять на видео для обсуждения и для архива команды.
Сеть удачи
Для проведения этой игры ведущему потребуется веревка из расчета по 7-10 кусков длиною один метр (чуть больше или чуть меньше — не существенно) на каж​дого участника игры. Все куски веревки перепутываются друг с другом и образуют общий моток. Ведущий просит участников игры сесть в круг и рассказывает ввод​ную историю.
«Существует легенда о чудесной сети, в которую можно поймать удачу. Она соткана из золотых нитей, но тонка и легка. Она настолько тонка, что ее даже трудно заметить. Когда-то она была подарена богами одному герою за его храбрость, честность, благо​родство и доброту. В те далекие времена он поймал этой сетью удачу, и она никогда не покидала его. Сеть удерживала удачу и у его потомков. Однако завистливые соседи тоже хотели поймать свою удачу, но для этого им требовалась волшебная сеть. И вот однажды им удалось выкрасть сеть у потомков героя. Но... сеть действительно была волшебной и в руках завистливых людей она порвалась и превратилась в комок простых веревок, кото​рый вы сейчас видите перед собой. Однако известно пророчество: если соберутся вмес​те люди с горячими сердцами и благими устремлениями, то они распутают узлы, отделят части сети друг от друга и свяжут сеть вновь.
Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — этот моток из веревок — то, что было когда-то чудесной сетью. Распутайте этот клубок, отделите веревки друг от друга и свяжите из них сеть удачи. И пусть ячейки ее будут такой величины, чтобы поймать удачу и сохранить ее».
Когда сеть будет связана, участники группы растягивают ее, держась двумя руками за ее края. Потом они делают движение, как будто ловят удачу в сеть, и плотно ее закрывают, как мешок. Далее можно присоединить сеть удачи к ценным вещам, талисманам команды, или использовать сеть в игре «Перевал».
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Перевал
Ведущий начинает игру словами:
«Хорошая команда срабатывается в экстремальных условиях. Как говорил Владимир Высоцкий:
Если друг оказался вдруг, И не друг и не враг, а так, Если сразу не разберешь Плох он или хорош, — Парня в горы тяни — рискни, Не бросай одного его, Там он в связке с тобой одной, Сам поймешь, кто такой.
В жизни любой команды, — продолжает ведущий, — достаточно своих перевалов, пе​рекатов, препятствий. Главное для команды — пройти эти перевалы без потерь, в одной связке, приобретя опыт совместного преодоления трудностей. Итак, перед нами пе​ревал».
Ведущий натягивает шерстяную нить через комнату на высоте 150 см от пола (или на высоте уровня груди среднего по росту члена команды), закрепляя ее кон​цы скотчем на противоположных стенах. Участники игры располагаются с одной стороны натянутой нити.
«Вы оказались на одном из высокогорных перевалов, — продолжает ведущий. — Вам необходимо взять высоту, преодолеть перевал, будучи в одной связке. Поэтому я прошу вас образовать цепь, взявшись за руки. Помните, что камни в горах очень подвижны:
Здесь вам не равнина,
Здесь климат иной,
Идут лавины одна за одной,
И здесь за камнепадом
Ревет камнепад.
И можно свернуть,
Обрыв обогнуть,
Но мы выбираем
Трудный путь,
Опасный, как военная тропа...
Поэтому, если вы дотронетесь до линии перевала (ее обозначает эта нить), это вызовет камнепад или лавину, и всей группе придется вернуться в безопасное место, где вы сей​час находитесь. Можно всю жизнь простоять там, но стоит ли, когда есть возможность увидеть новые горизонты и поймать удачу? Вы должны продумать свою стратегию пере​хода через перевал в одной связке. Единственная ваша помощница из материалов — это сеть удачи, она может удлинить связку. Если необходимо, вы можете передавать ее друг другу, но, не разрывая связки. Для удобства и безопасности перехода вы можете «оста​вить на земле» все, что может вам помешать: очки, украшения, часы, неудобную обувь и прочее. Итак, в путь!»
Во время перехода ведущий следит за безопасностью играющих и соблюдени​ем условий игры: если будет задета натянутая нить, он возвращает группу обрат-
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но, в безопасное место, начиная игру заново. Игра продолжается до тех пор, пока все ее участники в связке не перейдут «перевал».
Вопросы для обсуждения игры
1.  Ваши впечатления от перехода через перевал?
2. Помогало или мешало вам то, что вы находились «в связке»? В каких момен​тах помогало, в каких — мешало?
3. Чему может научить команду этот переход?
Линии обсуждения
Идея игры — совместное преодоление трудной ситуации. Насколько быстро и продуктивно удается построить стратегию совместных действий, настолько эффек​тивно работает команда.
В данной игре у всех членов команды тренируется навык работать на общий результат, оставляя собственные желания на втором плане. Взаимопомощь, под​держка, генерация идей и стратегий перехода — это то, что позволяет прийти к общему результату.
Древо успехов
Для этой игры потребуются следующие материалы: небольшой горшок для цве​тов (без дырки в дне) или ящик; песок; несколько крупных камней (можно щебень); сухая прочная ветка для ствола дерева; сухие веточки, «зимние цветы», другие природные материалы, из которых можно сделать ветки дерева; цветная бумага или картон; пластилин; прозрачный скотч; ножницы; разноцветные короткие (не более 10 см) тесемки или нити.
Ведущий просит участников игры выложить в круг все приготовленные матери​алы, и рассказывает вводную историю:
«Согласно легенде, в мире существуют чудесные деревья, приносящие удачу и испол​няющие желания. Многие храбрецы пытались найти их, но возвращались ни с чем. Тог​да они объявили историю о чудесных деревьях выдумкой и перестали искать их. Но люди так хотели верить в эту легенду! Поэтому они наделяли обычные деревья особыми способностями, веря, что те принесут им удачу. А чтобы закрепить свое желание, люди привязывали к деревьям кусочки ткани. Но вскоре выяснялось, что многие деревья от этого гибнут. То ли узелки оказывались слишком крепкими, и это мешало течь древес​ным сокам; то ли желания людей были такими неуемными, что дерево не справлялось с ними... Стремясь быстрее реализовать свои желания, люди пропустили главный секрет легенды, который гласил: "И древо сие человек сам делает, а питает его успехами и достижениями своими". Наверное, эта фраза была слишком мудреной, чтобы увидеть в ней ключ к разгадке...
Так или иначе, но сейчас мы сможем сделать то чудесное дерево сами. Для этого мы возьмем ящик, наполним его песком, воткнем туда ветвь, которая будет стволом нашего дерева, и укрепим ствол камнями. Потом мы возьмем пластилин и скотч и будем привязы​вать к стволу ветви, украшая их листочками или цветами из разноцветной бумаги, если это необходимо. Так у нас получится общее древо».
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Когда дерево будет готово, ведущий берет в руки разноцветные тесемки и про​должает:
«Это общее древо успехов. Давайте сейчас вспомним все ваши общие успехи и дости​жения. Каждая тесемка будет символизировать названную вами общую победу. Вы вспо​минаете о каком-то достижении, берете тесемку, еще раз громко называете это дости​жение и завязываете тесемку на дерево».
Если команда новая и не имеет общих достижений, можно использовать в каче​стве достижений предшествующий игровой опыт. Приведем несколько примеров:
□  нашли точки соприкосновения друг с другом;
□  ощутили доверие друг к другу;
□  осознали пользу сотрудничества; G нашли имена друг для друга;
□  сделали талисман для команды;
□  вместе преодолели перевал;
□  создали копилку ценностей команды и пр.
«Мудрецы говорят, — продолжает ведущий, — что тот, кто не запоминает свои достиже​ния, рано или поздно перестанет добиваться успеха, так как суета будней размоет у него внутри ощущение Победителя. Это ощущение должно быть постоянно с вами, и вы будете его подкреплять новыми результатами и победами».
Пауло Коэльо
КНИГА ВОИНА СВЕТА
(Отрывок)
Воин Света — это каждый из нас. «Выиграв битву, воин празднует победу. Она стоила ему дорого — были трудные минуты, ночи мучительных сомнений, дни нескончаемых ожи​даний. С древнейших времен обычай отмечать победу входил в ритуал самой жизни и обставлялся особыми церемониями. Товарищи, глядя, как ликует Воин Света, недоумева​ют: "Зачем он утраивает такое торжество? Ведь в следующем бою его, быть может, ждет разочарование". Но Воин знает, чем объясняются его действия. Он хочет сполна насла​диться уверенностью в себе, ибо это — самый драгоценный дар, приносимый победой. Сегодня он празднует победу, одержанную вчера, и в нынешнем триумфе черпает силы для завтрашних сражений».
Пусть это дерево стоит в вашем офисе, и за каждую свою победу, результатив​ное действие, достижение вы будете привязывать к нему новую тесемку.
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ТВОРЧЕСТВО ВМЕСТО СТЕРЕОТИПНЫХ ДЕЙСТВИЙ
Творчество характеризуется нестандартным подходом к характеру деятельно​сти. Используемые в контексте творческой деятельности методики, правила, тех​нологии часто отличаются от привычных.
Творческий подход в команде всегда более эффективен,
результативен, рационалистичен, экономичен, чем деятельность
по принятым правилам.
О творчестве сегодня немало написано, существуют прекрасные тренинги раз​вития креативности. Однако пониманию творчества в команде уделено, на наш взгляд, еще недостаточно внимания.
Если в команде собрались одни творческие личности, это замечательно. Прав​да, при одном условии — творческие действия должны быть направлены на до​стижение общего результата.
Каждый член команды может иметь индивидуальную направленность творчес​кой активности. Для одних характерна невероятная самоотдача, увлеченность делом, и в этом реализуется их творческая энергия. Другим свойственно совер​шенствовать имеющиеся технологии и подходы. Третьи придумывают, изобретают что-то принципиально новое. Все это ипостаси творчества.
Для того чтобы знать, какое задание поручать команде и прогнозировать ре​зультат его выполнения, важно знать, носителями каких форм творчества являются члены команды.
Чаще всего в контексте работы команды, ее члены проявляюттри формы твор​чества (креативности):
3 энтузиазм;
Q рационализаторство;
□ изобретательство.
Рассмотрим каждую из них подробнее.
«Энтузиазм». Использование в работе обычных методов, но с необычной са​моотдачей, душевной теплотой, неформальным подходом. За счет такой нестан​дартности заметно повышаются авторитет, влияние и, как следствие, качество и надежность результата, на получение которого направлена деятельность. Для та​кого подхода характерно ненормированное привлечение собственных ресурсов: эмоциональных, духовных, моральных, физических, материальных. Для того что​бы выполнить задание, человек может пожертвовать собственными деньгами, не спать, не есть, «разбиться, но сделать». Человек «болеет за дело» и делает все возможное и невозможное для того, чтобы оно «двигалось».
Энтузиазм имеет свои «плюсы» и «минусы».
«Плюсы»:
Q максимальное человеческое, душевное, заботливое отношение к заданию, ситуации, ее объектам;
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□  перспективная польза для развития ситуации и ее объектов;
□  уникальный результат.
«Минусы»:
□  подход реализуется за счет самоотверженности и душевных качеств члена команды;
□  нестандартность подхода делает его носителя единственным и незамени​мым; другой человек, не обладающий этими качествами, не сможет выпол​нять работу с такой же эффективностью и самоотдачей;
□  малая приемлемость «энтузиазма» для большинства;
□  большой расход используемых ресурсов (жизненная энергия, финансы, материалы, время, оборудование и пр.)
□  «сгорание» человека: тот, кто «болеет за дело» или все стремится сделать сам, «с душой», тот больше переживает, затрачивает больше энергии и бы​стрее «сгорает».
Наиболее распространенный пример «энтузиазма» — это эксклюзивные вещи ручной работы, продукты, материалы. Они всегда дороги и предполагают нали​чие Мастера.
2. «Рационализаторство». Совершенствование и рационализация отдельных элементов используемых методик (правил, механизмов, технологий и т. п.). Эф​фект может проявляться:
□  в облегчении методик;
G в повышении их результативности;
□  в экономии какого-то ресурса (времени, материалов, более высокой квали​фикации сотрудника и т. п.);
□  в качестве и надежности планового результата усовершенствованной методики.
Рационализатор стремится что-либо улучшить, усовершенствовать, «обновить». «Плюсы»:
□  экономия различных ресурсов;
□  упрощение технологии в целом, что делает ее доступной для освоения многими;
□  выигрыш во времени или объемах выполненной работы.
«Минусы»:
О снижение уровня душевной отдачи и «подпитки» для развития ситуации;
□  появление рисков, обусловленных рационализацией; Q сокращение рабочих мест.
Классический пример — замена ручной дойки коров машинной. Повысились надои, но молоко потеряло некоторые свои свойства. Когда процесс усовершен​ствования достигает серьезных масштабов, «рационализаторство» может перей​ти в «изобретательство».
3. «Изобретательство». Предложение принципиально новых приемов, спосо​бов, методов, правил, форм организации, форм взаимодействия (учета, контро​ля) и т. п. Естественно, что новое предложение должно очевидным (для основного
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состава команды) образом превосходить по конечному результату привычно дей​ствующий механизм (методику, технологию, порядок и т. п.).
«Плюсы»:
□  максимальное содействие техническому прогрессу;
□  выигрыш во времени, объемах, расходах; О выигрыш в экономии ресурсов. «Минусы»:
□  повышение рисков неапробированных, новых предложений;
□  сокращение рабочих мест;
□  возможные нарушения привычного хода вещей.
Гениальные предложения и изобретения нередко оборачиваются к человеку теневой стороной (ядерное оружие, нарушение экологии и пр.).
Важно, чтобы в команде органично сочетались все три формы твор​чества: и «энтузиазм», и «рационализаторство», и «изобретательство». Для эффективной работы команды достаточно одного-двух «изобре​тателей» и примерно равного соотношения «энтузиастов» и «рацио​нализаторов».
Если команда состоит из одних «энтузиастов», она будет трудиться с неверо​ятной самоотдачей. Однако задания, связанные с поиском новых идей, создани​ем новых продуктов, технологий, концепций, — будут непростыми. «Команда энту​зиастов» — это коллектив отменных исполнителей.
Команда, состоящая преимущественно из «рационализаторов», будет пре​красно справляться с заданиями, связанными с усовершенствованием, модерни​зацией уже имеющихся технологий и продуктов.
Команда «изобретателей» продуктивна в областях, требующих постоянного притока свежих идей и комбинаций (творческий и рекламный бизнес, научные лаборатории, биржи и пр.).
Способности к «рационализаторству» легко тренируются с помощью специаль​ных игр, используемых в тренингах креативности. Таким образом, команду «энту​зиастов» можно обогатить «рационализаторскими» чертами. «Изобретательский» же подход предполагает особый склад ума, также как «энтузиазм» требует нали​чия определенных личностных качеств (альтруизм, самоотверженность, предан​ность и пр.) и высокой мотивации.
Итак, в групповых играх и упражнениях, направленных на развитие творчества в командной деятельности, мы будем обращать внимание на три ключевых момента:
□  диагностика форм творчества (креативности): какую форму творчества проявляет каждый член команды («энтузиазм», «рационализаторство», «изобретательство» или их различные комбинации); понимание форм твор​чества позволит правильно распределять нагрузку между членами команды и прогнозировать качество результата совместной деятельности;
□  тренинг креативности: развитие творческих возможностей членов команды;
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□ результативность творческого процесса: творческие версии членов ко​манды должны существовать не сами по себе, а быть ориентированными на наиболее эффективный путь достижения конечного результата.
ИГРЫ, ИЛЛЮСТРИРУЮЩИЕ ИДЕЮ
«ТВОРЧЕСТВО ВМЕСТО СТЕРЕОТИПНЫХ ДЕЙСТВИЙ»
Семь испытаний царя
(диагностика форм проявления творчества членами команды)
Преобладание той или иной формы проявления творчества у членов команды позволяет наиболее рационально распределять между ними функциональные обя​занности, зоны ответственности или задания.
Совокупное преобладание определенной формы проявления творчества в ко​манде позволяет использовать ее потенциал адекватно имеющимся задачам.
Диагностика форм проявления творчества членами команды проводится в не​принужденной игровой форме. Всем участникам раздаются листы бумаги и ручки, их просят удобно расположиться и послушать вводную историю.
«В некотором царстве, в некотором государстве, жил-был один Мастер, и было у него три сына. Все трое — красавцы, как на подбор. Все трое — талантливые, точно в отца. Смотрел на них отец, нарадоваться не мог. Но временами ему становилось грустно: таких красивых и талантливых грех держать в безвестности. Их на царскую службу отправить надобно. Собрал отец каждому сыну котомку со всем необходимым, вывел их на дорогу и сказал:
—  Сыновья мои любимые! Красивыми и талантливыми вы уродились! Такие должны царю служить, государству помогать. Отправляйтесь же ко двору. Наш царь-батюшка человек мудрый. Он, верно, испытать вас надумает. Все его задания выполняйте, да меня вспоми​найте. Ну, с Богом! — закончил Мастер и, расцеловав сыновей, пошел к дому.
Долго ли, коротко ли, прибыли братья к царскому двору. Вышел государь, посмотрел на них внимательно. "Сразу видно, толковые ребята", — решил про себя царь, а вслух сказал:
—  Ну, зачем пожаловали на царский двор? Службы искать или почестей снискать?
— Службы искать и почестей снискать, царь-батюшка, — с поклоном отвечали братья. — Отец наш, Мастер, нас к тебе отправил, велел все задания выполнять. Так мы готовы!
—  Что готовы — хорошо, а отца вашего я знаю. Лучше его нет мастера в нашей стране. Верно и сыновья в него пошли? Проверим! Знаете ли вы, какое число счастье человеку приносит?
— V каждого человека, царь-батюшка, свое счастливое число! Но мудрецы говорят, что семерка всем удачу и счастье приносит, — ответили братья.
—  Ага, образованные, значит, — обрадовался царь. — Так вот, коли семерка — число счастливое, дам я вам семь заданий. Только, чур, между собой — не совещаться. Каждый задание должен выполнить по-своему. Вот я и посмотрю, одинаково вы мыслите, аль по-разному. Если одинаково — только одного на службу оставлю, остальные отцу помогать отправятся. Если по-разному — всех приму на царскую службу. Согласны ли вы с моими условиями?
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— Согласны, царь-батюшка, — ответили братья.
Вот каждому брату отвели дом. Через три дня царь вызывает их к себе и говорит:
— Вот вам мое первое задание. У каждого из вас в саду, что рядом с домом, пень старый и сухой имеется. Вот я и хочу, чтобы вы сделали его зеленым и цветущим. Как вы этого добьетесь — меня не касается. Все, что нужно вам для работы, спрашивайте. А как зазе​ленеет пень у кого — сразу ко мне бегите, только братьям своим про успех не рассказы​вайте. Обмениваться удачами будем, когда пень у каждого зацветет! Задание понятно?
—  Понятно, — ответили братья и разошлись по своим домам».
— Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — а вам понятно первое задание царя? Если это так, пожалуйста, на листе бумаги поставьте цифру «1». Подумайте, что бы вы сдела​ли на месте братьев, как бы вы добились того, чтобы пень зазеленел. У вас есть 3 минуты. Запишите свое решение рядом с цифрой «1».
Вам интересно узнать, что сделал каждый брат? Тогда слушайте.
«Первый брат решил, что нужно поливать пень как можно чаще, разговаривать с ним, отнестись к нему с любовью и заботой. День и ночь, забыв про отдых, он его обхаживал, все свое внимание посвящал пню. Подолгу сидел рядом с ним, рассказывал ему о жизни в отчем доме, о полях пшеницы, об отцовской кузнице, о девушке с глазами, как два чистых голубых озера. И, о чудо, через некоторое время на пне появились зеленые рос​точки!
Второй брат точно знал, что сухим пень становится из-за отсутствия достаточного коли​чества воды и удобрений. Он попросил у царя шланг, насос и будильник и сделал заме​чательное приспособление для полива: насос качал воду из колодца, она по шлангу по​ступала в лейку. Специальный механизм переворачивал лейку точно по звонку будильника. Второй брат составил расписание поливов, удобрил землю и пошел на рыбалку. Пока он занимался своими делами, система полива работала сама по себе. Прошло некоторое время, и, о чудо, на пне появились зеленые ростки!
Третий сын внимательно осмотрел пень и пришел к выводу, что ему не хватает свежих сил, обновления. Он заказал у царского садовника несколько полезных культур и при​вил их пню. Через некоторое время пень зацвел разными сортами растений!»
—  Вот, как поступили братья, — продолжает ведущий, обращаясь к участникам. — А те​перь прошу каждого задать самому себе вопрос: чей путь мне ближе всего? Под цифрой «1», рядом с вашим вариантом решения, напишите, чей путь вам ближе всего — первого, второго или третьего брата. Спасибо! А теперь послушайте, что было дальше.
«Царь порадовался, что каждый из братьев достиг успеха, а когда узнал, что все они действовали по-разному, так всех троих расцеловал и наградил. Прошло некоторое вре​мя, и снова царь вызывает к себе трех братьев:
—  Вот, — говорит, — вам мое второе задание. Наш придворный агроном вывел репку диковинную, выросла она больше человеческого роста. Корни у нее — дай бог каждому, мощные, как у дуба. Никак не вытянешь. В нашем царстве всего три экземпляра имеется. Вам нужно придумать, как эти репки из-под земли достать. Выросли они в разных местах, так что вы мешать друг другу не будете. Задание понятно? Ну, с богом, приступайте!»
— Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — вам понятно второе задание царя? В таком случае поставьте на своих листах цифру «2». У вас есть 3 минуты, чтобы записать свой способ решения этой задачи.
Вы, наверное, хотите узнать, что сделал каждый из братьев? — спрашивает ведущий, когда все закончат выполнять задание. — Итак...
«Первый брат взял лопату. День и ночь он аккуратно откапывал главный корень и каждый корешок. Репка накренилась и вылезла из земли. Так первый брат достал репку целе​хонькой, а образовавшуюся от корней яму снова землей заполнил.
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Второй брат репу внимательно осмотрел, обвязал веревками, а веревки к мощному коню привязал. Дернул конь раз, дернул другой, дернул третий, и наконец, вытащил репку.
Третий брат окопал корневую систему репки, огородил ее и стал интенсивно откачивать насососм воду и поливать ею землю. Земля около корней стала такой жидкой, чтскорни репки освободились и репка всплыла».
—  Вот как поступили братья, — продолжает ведущий, обращаясь к участникам. — А теперь прошу вас ответить на вопрос: путь какого брата наиболее близок вам? Под цифрой «2», рядом с вашим вариантом решения, напишите, путь какого брата вам ближе всего — пер​вого, второго, или третьего. Спасибо! А теперь послушайте, что было дальше.
«Царь порадовался за братьев, а когда узнал, что все они действовали по-разному, так всех троих расцеловал и наградил. Прошло некоторое время, и снова царь вызвал к себе трех братьев:
—  Вот вам мое третье задание. Ураган разрушил мой амбар с зерном. Там, в отдельных отсеках хранились греча, пшеница и горох. Вот все и перемешалось. Мы ее уже на три части разделили, каждому из вас мешки выделили. Спасайте урожай, и я вас награжу! Задание понятно?»
— Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — вам понятно третье задание царя? В таком случае поставьте на своих листах цифру «3». У вас есть 3 минуты, чтобы записать свой способ решения этой задачи.
Вы, наверное, хотите узнать, что сделал каждый из братьев? — спрашивает ведущий, когда все закончат выполнять задание. — Итак...
«Первый брат день и ночь, без сна и отдыха, по зернышку все крупы перебрал, по меш​кам разложил, спас свою часть урожая.
Второй брат замерил величину зерна каждой крупы и изготовил три сита с диаметром сетки, соответствующей величине зерна каждой культуры. Все просеял и по мешкам раз​ложил, спас свою часть урожая.
Третий сын долго трудился над специальным сепаратором. Изготовил его и пропустил через него все культуры. Чудесный сепаратор отделил зерна и они высыпались в отдель​ные мешки. Так третий сын спас свою часть урожая».
— Вот как поступили братья, — продолжает ведущий, обращаясь к участникам. — А теперь прошу вас ответить на вопрос: путь какого брата наиболее близок вам? Под цифрой «3», рядом с вашим вариантом решения, напишите, путь какого брата вам ближе всего — пер​вого, второго, или третьего. Спасибо! А теперь послушайте, что было дальше.
«Царь обрадовался, что братья урожай спасли. А когда узнал, что все они действовали по-разному, так всех троих расцеловал и наградил. Прошло некоторое время, и снова царь вызвал к себе трех братьев.
—  Вот, — говорит, — вам мое четвертое задание. Подарил мне сосед три стада. В каж​дом стаде по двадцать златорунных овец. Сейчас пришло время стрижки. Каждый во​лос — на вес золота. Да вот беда: овцы норовисты, никто их подстричь не может. Сделай​те милость, решите вы эту задачу, подстригите овец. А я вас награжу».
— Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — вам понятно четвертое задание царя? В та​ком случае поставьте на своих листах цифру «4». У вас есть 3 минуты, чтобы записать свой способ решения этой задачи.
Вы, наверное, хотите узнать, что сделал каждый из братьев? — спрашивает ведущий, когда все закончат выполнять задание. — Итак...
«Первый брат, будучи человеком терпеливым, долгое время наблюдал за повадками овец, проводил с ними дни и ночи. Он изучил их характер, овцы привыкли к нему и полюбили. Они стали совсем ручными и с радостью дали себя остричь.
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Второй брат придумал станок с приманкой. Овца сама заходила в станок за лаком​ством, станок закрывался, и специальные приспособления надежно и безболезненно для овцы фиксировали ее ноги и голову на время стрижки.
Третий брат изобрел особый витаминизированный препарат, вызывающий линьку у овец. Препарат добавлялся в воду, овца ее выпивала и уже через несколько дней сама сбра​сывала шерсть. Препарат был основан на целебных травах, включал в себя множество других полезных для здоровья овец веществ и стимулировал рост шерсти».
— Вот, как поступили братья, — продолжает ведущий, обращаясь к участникам. — А теперь прошу вас ответить себе на вопрос: путь какого брата наиболее близок вам? Под цифрой «4», рядом с вашим вариантом решения, напишите, путь какого брата вам ближе всего — первого, второго или третьего. Спасибо! А теперь послушайте, что было дальше.
«Царь обрадовался, что братья остригли овец. Его казна существенно пополнилась. А ког​да узнал, что они сделали, чтобы добыть руно, так всех троих расцеловал и щедро награ​дил. Прошло некоторое время, и снова царь вызвал к себе трех братьев.
—  Вот вам мое пятое задание. В трех местах моего сада растут чудесные стелющиеся розы. Но у меня одна забота — земля в саду такая плодородная, что сорняки забивают мои розы и заслоняют им свет. Освободите розы от сорняков».
— Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — вам понятно пятое задание царя? В таком случае поставьте на своих листах цифру «5». У вас есть 3 минуты, чтобы записать свой способ решения этой задачи.
Вы, наверное, хотите узнать, что сделал каждый из братьев? — спрашивает ведущий, когда все закончат выполнять задание. — Итак...
«Первый брат аккуратно вручную прополол розы. Перебрал всю землю вокруг них и удалил все корешки сорняков. Розы благодарно поклонились ему.
Второй брат использовал плоскорез, специальное приспособление, позволяющее сре​зать все сорняки вокруг кустов.
Третий брат положил между кустами роз толстый слой соломы, она не позволяла расти сорнякам».
— Так братья справились с пятым заданием царя, — говорит ведущий. — А теперь прошу вас ответить себе на вопрос: путь какого брата наиболее близок вам? Под цифрой «5», рядом с вашим вариантом решения, напишите, путь какого брата вам ближе всего — первого, второго или третьего. Спасибо! А теперь послушайте, что было дальше.
«Царь обрадовался, что его любимым розам помогли. А когда узнал, что они делали, чтобы розам помочь, так всех троих расцеловал и щедро наградил. Прошло некоторое время, и снова царь вызвал к себе трех братьев.
—  Вот вам мое шестое задание. Есть у меня три старых конюшни. Никто их вычистить не может, а помещений у нас не хватает. Попробуйте привести конюшни в порядок, а я вас награжу. Чтобы вычистить конюшни, просите у меня, что хотите, любую вам помощь ока​жем. Задание понятно?»
—  Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — вам понятно шестое задание царя? В та​ком случае поставьте на своих листах цифру «6». У вас есть 3 минуты, чтобы записать свой способ решения этой задачи.
Вы, наверное, хотите узнать, что сделал каждый из братьев? — спрашивает ведущий, когда все закончат выполнять задание. — Итак...
«Первый брат работал день и ночь, выносил из конюшни грязь, да в поле закапывал, да так аккуратно, что красоту поля не нарушил. Потом все очистил, помыл, где надо доски приколотил. И засияла конюшня, как новенькая.
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Второй брат вырыл рядом с конюшней яму глубокую. Потом направил в конюшню из нескольких шлангов мощные струи воды. Вода всю грязь вымыла и в яму стекла. Закопал второй брат яму, утрамбовал, а остальное уже вручную убрал. И засияла конюшня, как новенькая.
Третий брат взял несколько домкратов и поднял конюшню повыше. Вся грязь на земле осталась. Добавил он туда песка, камней, опилок — и получилась земля ладная. Поло​жил он сверху камни огромные, зацементировал их — и получился крепкий фундамент. Опустил он конюшню обратно. Только теперь она уже на новом высоком фундаменте стоит, как новая».
— Так братья справились с шестым заданием царя, — говорит ведущий. — А теперь про​шу вас ответить себе на вопрос: путь какого брата наиболее близок вам? Под цифрой «6», рядом с вашим вариантом решения, напишите, путь какого брата вам ближе все​го — первого, второго, или третьего. Спасибо! А теперь послушайте, что было дальше.
«Царь обрадовался, что у него теперь еще три конюшни появилось. А когда узнал, что братья делали, чтобы конюшни очистить, так всех троих расцеловал и щедро наградил. Прошло некоторое время, и снова царь вызвал к себе трех братьев.
— Вот вам мое седьмое, последнее задание. Оно все решает. Подарил мне английский король семена чудесной пшеницы. Мы засеяли ими три поля. Взошла пшеница, такая красивая, ладная, уже и колосья почти налились. Но вот беда, кто-то по ночам приходит и да пшеницу поедает. Кто — не известно. Все мои сторожа на службе засыпают. Вот скоро убирать урожай надо. А уберем мы урожай или кто-то за нас постарается — пока не ясно. А жаль, так мне охота аглицкого хлеба покушать! Уберегите мои поля до жатвы, а я вас награжу. Задание понятно?»
— Дорогие друзья, — продолжает ведущий, — вам понятно седьмое задание царя? В та​ком случае поставьте на своих листах цифру «7». У вас есть 3 минуты, чтобы записать свой способ решения этой задачи.
Вы, наверное, хотите узнать, что сделал каждый из братьев? — спрашивает ведущий, когда все закончат выполнять задание. — Итак...
«Первый брат дни и ночи глаз не смыкал: все ходил по полю, воров отгонял. Так и уберег пшеницу.
Второй брат быстро организовал команду часовых, составил расписание 20-минутных вахт. За 20 минут заснуть не успеют. Так он сохранил пшеницу.
Третий брат придумал «живое» пугало. Специальный механизм позволял пугалу двигать​ся, оставаясь на месте, и издавать звуки. Он расставил эти пугала по всему полю, они размахивали «руками» и как будто переговаривались. Так он уберег пшеницу».
— Так братья справились с седьмым заданием царя, — говорит ведущий. — А теперь про​шу вас ответить себе на вопрос: путь какого брата наиболее близок вам? Под цифрой «7», рядом с вашим вариантом решения, напишите, путь какого брата вам ближе все​го — первого, второго, или третьего. Спасибо!
Итак, братья выполнили все испытания царя. Царь был очень доволен братьями и принял их на службу. Первого брата он назначил наставником царевича. Как вы думаете, почему?
Царь подумал: «Этот брат терпелив, с душой, с любовью, основательно и не щадя своих сил относится к делу. Он научит царевича быть заботливым и трудолюбивым, поможет понимать нужды подданных и быть внимательным к ним. А это для будущего государя — первое дело!»
Второго брата царь сделал своим советником. Как вы думаете, почему? Царь рассуждал так: «Этот брат умен и сообразителен. Он быстро сообразит, что нужно и как можно улучшить жизнь в нашем государстве. Подскажет, как облегчить труд строи​телям и оружейникам, крестьянам и придворным».
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Третьего брата царь назначил главным изобретателем в государстве. Как вы думаете почему?
Царь рассуждал так: «Этот брат выдумщик искусный. Вот кто прогресс в моем государ​стве двигать будет! Дам ему помощников надежных, и тогда он быстро придумает, как решить все проблемы в государстве!»
— Так закончилась эта история, — продолжает ведущий. — Братья заняли достойное ме​сто при дворе и принесли много пользы своему государству. А теперь давайте обсудим, какие варианты решения царских заданий выбрали вы и какие варианты оказались вам ближе всего.
Группа переходит к обсуждению, в результате которого выясняется преоблада​ющая форма проявления творчества каждого члена команды. Три брата символи​зируют три формы проявления творчества:
□  первый брат — «энтузиазм»;
□  второй брат — «рационализаторство»;
□  третий брат — «изобретательство».
Ведущий знакомит членов команды с существом каждой формы проявления твор​чества, рассказывает об «энтузиазме», «рационализаторстве», «изобретатель​стве». После этого участники игры проговаривают свои способы решения задач царя и с помощью группы относят свой вариант к одной из форм проявления твор​чества. Таким образом с помощью семи заданий можно увидеть, какую форму проявления творчества предпочитает каждый участник.
Далее обсуждается, чей путь решения задания выбрал каждый участник. В этом случае члены команды делали выбор из трех вариантов как посторонние наблю​датели. Совпадает ли собственный вариант решения задания с выбором альтер​натив, или нет? Например, собственный вариант решения первого задания царя («цветущий пень») соответствует «энтузиазму», а из трех альтернатив был выбран путь второго брата, соответствующий «рационализаторству». Это говорит о гиб​кости человека, склонности к «рационализаторству», но важно развивать его спо​собности в этом направлении.
Соединив собственные варианты с выбором из трех альтернатив, каждый уча​стник игры получит общую картину проявления форм творчества. Эту картину мож​но представить в процентном отношении.
Например, участник А. имеет следующую картину:
	Задания
	Собственный вариант решения
	Выбранная альтернатива

	Первое («цветущий пень»)
	«Энтузиазм»
	Путь второго брата — «рационализаторство»

	Второе («репка»)
	«Рационализаторство»
	Путь второго брата — «рационализаторство»

	Третье («зерна»)
	«Энтузиазм»
	Путь второго брата — «рационализаторство»

	Четвертое («золотое руно»)
	«Рационализаторство»
	Путь второго брата — «рационализаторство»
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	Задания
	Собственный вариант решения
	Выбранная альтернатива

	Пятое («розы»)
	«Энтузиазм»
	Путь третьего брата — «изобретательство»

	Шестое задание («конюшни»)
	«Рационализаторство»
	Путь второго брата — «рационализаторство»

	Седьмое задание («пшеничное поле»)
	«Рационализаторство»
	Путь третьего брата — «изобретательство»


Итого: путь «рационализаторства» выбран в общей сложности 9 раз, путь «энтузиазма» — 3 раза, путь «изобретательства» — 2 раза. Картина участника А: 64% — «рационализаторства», 21 % — «энтузиазма», 15% — «изобретательства».
Картину процентного соотношения трех форм проявления творчества можно составить и для команды. Благодаря этой игре можно узнать направленность твор​ческой мысли каждого участника и команды в целом.
Замечание. В процессе тестирования может оказаться, что собственный вариант решения задачи связан с привлечением к работе придворных царя (они и поливают пень день и ночь, и перебирают семена, и держат овец, и пропалывают розы...), то есть задание царя выполняется «чужими руками». Если это наблюдает​ся в более 50% случаев, можно говорить об интересной тенденции, связанной с проявлением организаторских способностей. Правда, если один член команды имеет тенденцию все делать чужими руками, это не всегда радует его коллег...
Пересечение пустыни
Эта игра связана с движением. Ведущий просит всех участников игры убрать мебель и встать вместе вдоль стены комнаты.
«Представьте себе, — говорит ведущий, — что перед вами безводная пустыня. Оазис с водой далеко, на том конце комнаты. Вам предстоит пересечь пустыню и оказаться у противоположной стены, но пустыня не прощает повторов, поэтому пересекать ее можно только по очереди, причем своим, неповторимым способом. И каждый «авторский» ва​риант пересечения пустыни мы будем сопровождать аплодисментами, а на повторы реа​гировать унылым посвистом».
Движение начинает один из участников игры, когда он достигнет противопо​ложной стены, в игру вступает следующий. И так происходит до тех пор, пока вся группа не окажется у противоположной стены. После этого движение продолжает​ся в противоположном направлении. Группа возвращается обратно, так же демон​стрируя разные способы пересечения «пустыни». Игру можно продолжать до тех пор, пока участники играют с интересом, азартом.
Вопросы для обсуждения
1. Удалось ли немного размяться?
2. Трудное ли было задание?
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3. В какой момент вы стали задумываться над его выполнением?
4.  Постоянный поиск нового решения утомлял, раздражал или увлекал вас?
5. Чему может научить команду эта игра?
Обсуждение игры проводится в контексте противостояния стереотипным дей​ствиям.
Творческая мастерская
(задания для развития креативности)
Эти упражнения предназначены для актуализации и тренировки творческих способностей.
1.  Назовите 10 любых существительных. Напишите историю, которая бы объединила единым сюжетом все эти слова. Имена нарицательные можно превращать в имена собственные, а также использовать их во всем много​образии значений.
2.  В течение 5 мин. придумайте как можно больше способов использования шариковой ручки (граненого стакана, отвертки, зубочистки, скрепки, пуго​вицы, игральных карт, чехла от женского складного зонтика и пр.). Обсудив свои идеи с группой, коллегиально выберите наиболее оригинальный спо​соб и придумайте историю, в которой будет использоваться этот способ.
3.  Придумайте как можно больше способов поимки льва. Напишите соответ​ствующую историю о самом оригинальном способе.
4.  Придумайте другие способы, с помощью которых принц может найти Зо​лушку. Напишите продолжение сказки на основании наиболее оригиналь​ного способа.
5.  Если бы вы были директором автомобильного завода, что бы вы предпри​няли для повышения конкурентоспособности ваших машин? Придумайте как можно больше способов.
6.  Если бы вы были директором сельскохозяйственного кооператива, что бы вы сделали для увеличения прибыли вашего хозяйства? Придумайте как можно больше способов.
7.  Если бы вы были директором школы, что бы вы сделали, чтобы уровень под​готовки выпускников был максимально высоким? Придумайте как можно больше способов.
8.  Если бы вам предстояло выучить японский язык, что бы вы предприняли? Придумайте как можно больше способов.
9.  Возьмите цветные карандаши и бумагу. Возьмите в руку простой каран​даш. Закройте глаза и позвольте вашей руке нарисовать, что угодно. От​кройте глаза и раскрасьте получившийся рисунок.
10. Все вместе сочините частушки на тему «Пойди туда — не знаю куда, прине​си то — не знаю что». 1 1. Все вместе сочините частушки на тему «Вместе справимся мы с делом».
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1 2. Возьмите большой лист ватмана, цветные карандаши, фломастеры или крас​ки. Нарисуйте общую картину на тему «Наш общий успех».
КОНСТРУКТИВНАЯ САМОРЕАЛИЗАЦИЯ ВМЕСТО БОРЬБЫ ЗА ВЫЖИВАНИЕ
Итак, члены команды — единомышленники. Однако, как сохранить собствен​ную индивидуальность, стремясь к общему результату? Как можно самореализо​ваться, если ты подчиняешься общим интересам?
С другой стороны, в команде, как и в любой другой группе людей, бывают разные ситуации. Сталкиваются личные интересы и амбиции, проявляются плохое самочув​ствие и настроение, нагнетается напряжение во время преодоления «полосы неудач», и... конфликт разгорается быстрее и интенсивнее лесного пожара. Если столкновение интересов еще можно преодолеть за счет понимания значимости работы на общий результат, то есть нечто, с чем бороться чрезвычайно трудно. Это — обида, или ощу​щение несправедливости. Обиды всегда порождают конфликты, а конфликты порождают «борьбу за выживание», после чего команда перестает быть командой.
Разбираться с личными обидами в команде — дело неблагодарное. Даже при успешном разрешении конфликта всегда остается рубец, теряется доверие. По​этому для конструктивной самореализации всех членов команды чрезвычай​но важно не допускать острых конфликтов, особенно основанных на личных обидах. Если у команды есть психолог, сопровождающий ее деятельность, то это становится одной из его задач.
На практике очень сложно следовать аксиоме! Призрак конфликта, явного или скрытого, всегда ходит где-то рядом. Что можно противопоставить ему? Работу под девизом «Ребята, давайте жить дружно»? Однако каждый, кто работал в кол​лективе, знает, что это утопия.
Конфликту можно противопоставить только конфликт, но... конструктивный!
Клаус Фопель, говоря о конструктивном конфликте, предполагал, что в коман​де единомышленников каждый имеет право на собственное мнение. Истина рож​дается в споре, участники которого не стремятся добиться поражения партнера. В контексте конструктивного конфликта каждый член команды имеет возможность совершенствовать искусство аргументации, отстаивая свою позицию, проявляя смелость, ответственность и понимание конечного результата.
Главное отличие конструктивного конфликта — акцент на разностороннее исследование проблемы на фоне отсутствия личных обид.
Искусству моделирования конструктивного конфликта и поведения в его усло​виях необходимо специально учиться. Чтобы его смоделировать, нужно придумать тему спора, сформулировать тезис и антитезис, создать мотивацию, всесторонне исследовать проблему, искать веские аргументы и контраргументы.
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Чтобы приобрести навыки поведения в условиях конструктивного конфликта, необходимо научиться:
□  внимательно слушать партнера;
□  овладеть искусством аргументации и контраргументации;
□  строить беседу, находя общее в разных позициях.
ИГРЫ, ИЛЛЮСТРИРУЮЩИЕ ИДЕЮ «КОНСТРУКТИВНАЯ САМОРЕАЛИЗАЦИЯ ВМЕСТО БОРЬБЫ ЗА ВЫЖИВАНИЕ
Прохожий-посредник
Эта игра моделирует конфликтные взаимоотношения, что позволит участни​кам игры увидеть, осознать природу конфликта и в дальнейшем избегать подоб​ных ситуаций, выработать стратегию предотвращения конфликта. Кроме того, игра позволит ведущему ввести понятие «конструктивный конфликт», а последующие игры помогут отработать навыки и приемы поведения в условиях конструктивного конфликта.
Ведущий просит участников игры разделиться на тройки и распределить между собой роли:
О Крестьянин-земледелец;
□  Спешащий Прохожий, он же — Посредник;
□  Сборщик податей.
«Представьте себе, — говорит ведущий, — что на одном хуторе, в собственном доме живет Крестьянин с семьей. Он занимается земледелием, продает зерно, овощи, фрук​ты. Ведет хозяйство и платит налоги. Естественно, он хочет платить как можно меньше налогов, и это понятно, ведь и расходы на хозяйство у него немалые. Он знает, что налог составляет 1 3%. Но также он знает, что есть налоговые льготы, отсрочки платежей и так далее. Сборщик податей должен взять с крестьянина положенные 1 3% без всяких разго​воров и поблажек — его зарплата зависит от величины собранных налогов.
Естественно, Крестьянин видеть не может сборщика налогов и поэтому притворяется тяже​ло больным. Чтобы выйти из положения, хитрый Сборщик налогов, который очень хочет встретиться с Крестьянином, просит Прохожего стать посредником между ним и Крестьяни​ном, при этом не сообщает Прохожему о болезни своего клиента. Задача Прохожего — передавать информацию от Сборщика Крестьянину, и наоборот. Прохожий спешит, у него много собственных планов и дел, но отказать он не может и вынужден помогать Крестьянину и Сборщику договориться. Крестьянин и Сборщик могут быть эмоциональны и спонтанны. Прохожий старается быть объективным настолько, насколько он сможет себе позволить, торопясь по своим делам.
Итак, прошу вас распределить между собой роли: кто из вас будет Крестьянином, кто Сборщиком податей, а кто — Прохожим. Теперь, когда роли распределены, у вас есть 3 минуты, чтобы внести некоторые изменения в свой костюм, привести его в соответствие с вашей ролью.
Итак, Крестьянин, Сборщик податей и Прохожий занимают свои места. Помните, что Крестьянин и Сборщик податей не могут общаться — ведь они друг друга не видят. Каж-
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дый из них общается только с Прохожим. Прохожий передает Крестьянину слова Сбор​щика податей, а затем передает Сборщику податей слова Крестьянина. Фактически Прохожий является посредником между ними, несмотря на то, что сам спешит по своим делам. Так происходит до той поры, пока Сборщик и Крестьянин не договорятся. .
По согласованию с тройками играющих может проводиться видеосъемка для последующего обсуждения.
Вопросы для обсуждения
1. Как вы чувствовали себя в роли крестьянина, сборщика податей и прохожего?
2. Легко ли быть прохожим-посредником? Какого результата вы хотели дос​тичь? Удалось ли этого добиться?
3. О чем позволила задуматься эта игра?
4. Чему может научить команду эта игра?
Линии обсуждения
Основной источник конфликта — столкновение интересов, подкрепленное желанием оппонентов унизить друг друга и отстоять «свою правду» во что бы то ни стало.
В жизни команды бывают ситуации, когда сталкиваются интересы ее членов. Это может привести к конфликту. Иногда чтобы понять друг друга, нужен посред​ник, «переводчик с русского на русский». Оказывается, что успех дела во многом зависит оттого, кто переводит и как переводит. Кто-то желает примирить спорщи​ков, сгладить острые углы; другие, наоборот, используют ситуацию, чтобы «под​лить масла в огонь»; третьи передают оппонентам собственное видение ситуации.
В ситуации конфликта один видит в нем покровителя, который возьмет под крыло и защитит от нападок. Другой стремится найти в лице посредника конструктивного интерпретатора, который разберется в путаных мыслях одного и другого участни​ка спора, и приведет их к компромиссу. Третий считает переводчика «палочкой-выручалочкой» или третейским судьей, который сам разрешит конфликт. Четвер​тый хочет, чтобы посредник был «котом в сапогах» и рисовал перед оппонентом привлекательный образ своего «хозяина». Нередко спорящие снимают с себя от​ветственность за результат и последствия их спора. В команде это недопустимо, так как все работают на общий конструктивный результат.
При неблагоприятном развитии конфликта из посредника могут сделать «коз​ла отпущения». Поиск виноватого — тупиковый путь разрешения конфликтных ситуаций в команде.
Должен ли быть в команде конфликт? Или все члены команды должны мирно сотрудничать для достижения общего результата? Конфликт всегда добавляет ост​роты в работу команды, активизирует ресурсы ее членов. Главное, чтобы конф​ликт был конструктивным.
Основное отличие конструктивного конфликта от обычного — в конструк​тивном конфликте основная задача члена команды аргументированно доне​сти свою идею, позицию, мнение, не унижая оппонента.
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Нужен ли посредник при конструктивном конфликте? Нужен, если члены ко​манды не владеют техниками активного слушания, аргументации и контраргумента​ции. И не нужен, если члены команды владеют и совершенствуются в этих техниках.
Мудрость внимания
«Первое условие предотвращения конфликта и гармоничного взаимодействия — быть внимательным: к себе, другому, окружающему миру, — начинает ведущий. — На Восто​ке есть особая традиция ведения споров. Каждый оппонент рассказывает историю, иллюстрирующую его мысль, его внимательно выслушивают и рассказывают историю в ответ. Так спорщикам удается постепенно разрядить конфликт, ведь большая часть эмо​циональной энергии уходит не на обвинения партнера, а на вспоминание, воспроизве​дение или придумывание историй.
Так вот в одной восточной истории рассказывается о том, чему учил мудрый наставник будущего царя. Царевич учился слушать и слышать себя. Ловить, распознавать, различать свои ощущения, понимать и принимать свои чувства, наслаждаться ими и мудро проживать их. Также он учился управлять своими мыслями. Наставник говорил, как важно осмысленно и внимательно совершать все то, что обычно человек делает бессознательно: дышит, мор​гает, двигается. Он учил царевича использовать это в минуты смятения, растерянности или гнева. Именно так будущий монарх сможет освобождаться от напряжения и открывать до​рогу своей интуиции. Если научиться вовремя переключать свое внимание с объекта гнева или страха на созерцание, то страхи, страсти и желания не будут вмешиваться в работу мысли. Так царевич сможет решить вопросы, казавшиеся неразрешимыми, а страдания, которые он, быть может, считал непереносимыми, исчезнут без следа. Известно также, что ставший могущественным царем царевич, оказавшись в трудном положении или стремясь найти мудрое решение, всегда использовал этот метод. Давайте научимся этому и мы.
Но прежде я прошу вас взять бумагу, ручки и начертить такую таблицу:
	Объекты внимания
	Мои ощущения и чувства
	Мои наблюдения за партнером
	Ощущения и чувства партнера (обратная связь от партнера)
	Выводы и впечатления

	Слушаю себя
	
	
	
	

	Слушаю комнату
	
	
	
	

	Слушаю улицу
	
	
	
	


Теперь прошу вас удобно устроиться, так как нам предстоит научиться слушать себя, — продолжает ведущий. — Что значит слушать себя? Зачем это нужно? Не умеешь слушать себя — не услышишь другого, пропустишь важную идею. И главное, не сможешь оценить свое собственное отношение к информации, ситуации, событию, соответственно, не смо​жешь совершить то действие, которое наиболее целесообразно в данных условиях, как для себя, так и для команды в целом.
Итак, устраивайтесь поудобнее, закройте глаза, сосредоточьтесь на собственных ощу​щениях. Что вы чувствуете сейчас? Биение сердца, учащенное или замедленное дыха​ние, дрожание век, покалывание в пальцах рук или ног... Откройте глаза, запишите свои ощущения в таблицу.
А теперь вновь устраивайтесь поудобнее, закройте глаза, сосредоточьтесь на том, что проис​ходит в комнате. Что вы слышите и чувствуете сейчас? Шорохи, звуки, дыхание ваших соседей. Постарайтесь отделить звуки и другие ощущения, связанные с комнатой, от того, что происхо​дит внутри вас или на улице... Откройте глаза, запишите свои ощущения в таблицу.
Еще раз закройте глаза, сосредоточьтесь на том, что происходит за пределами комнаты. Что вы слышите и чувствуете сейчас? Шаги по коридору, сигналы машин на улице, музыку... По-
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старайтесь отделить звуки и другие ощущения, связанные с улицей, от того, что происходит внутри вас или в комнате... Откройте глаза, запишите свои ощущения в таблицу.
А теперь, пожалуйста, разделитесь на пары. Один из вас будет Наставником, другой — Учеником. Ученик удобно устраивается и закрывает глаза. Наставник говорит Ученику, на чем он должен сосредоточить свое внимание: на своих ощущениях, или на том, что происходит в комнате, или на том, что происходит на улице. Это три "круга внимания": первый — я сам, второй — комната, третий — улица. При этом Наставник внимательно наблюдает за Учеником, за его мимикой, движениями. Наставник произвольно переклю​чает внимание Ученика с разных "кругов внимания": в любом порядке и с любым интер​валом. Потом можно поменяться ролями. На все пара имеет 1 2 минут. После этого, по​жалуйста, обменяйтесь друг с другом впечатлениями».
Желательно, чтобы все участники игры побыли в парах со всеми. Это упражне​ние впоследствии может стать ритуалом начала работы команды, поможет настра​ивать ее на работу. Далее происходит обмен впечатлениями и зачитывание того, что участники игры записали в таблицу.
Линии обсуждения
■J Внимание к мелочам.
Пауло Коэльо
КНИГА ВОИНА СВЕТА
(Отрывок)
«Важно быть внимательными к мелочам, ибо они способны нарушить привычный ход событий. Крохотная заноза может заставить путника прервать путь. Невидимая невоору​женным глазом клетка — разрушить здоровую плоть. Воспоминание о мгновении страха, пережитом в прошлом, приведет к тому, что страх будет возвращаться ежеутренне. Про​медление, длящееся лишь долю секунды, откроет грудь воина для разящего удара против​ника. Воин никогда не пренебрегает мелочами».
Иногда мелочь может стать причиной непонимания и обиды, привести к конф​ликту. Держа в голове множество фактов, информации, планов, можно пропустить эту мелочь. Поэтому очень важно тренировать свое внимание к мелочам и учить его быть мудрым. И это одна из целей данного упражнения.
□ Решения должны приниматься в спокойном состоянии ума — это важное правило команды. Принятие ответственных решений впопыхах, «на эмоци​ях», под давлением обстоятельств часто имеет неблагоприятные последствия. Наша сила не только в быстром реагировании, но и в продуманности, ос​мысленности решений.
Пауло Коэльо
КНИГА ВОИНА СВЕТА
(Отрывок)
«Воину нужно время для самого себя. Он использует это время для отдыха, для созер​цания, для общения с Душой Мира. Даже в разгар схватки воину удается медитировать. Когда это происходит, воин садится наземь, отрешившись от всего, и не препятствует тому,
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чтобы события вокруг него шли своим чередом. Как зритель, он взирает на мир и не стре​мится ничего прибавить к нему или отнять от него. Он хочет лишь покорно и безропотно предаться движению жизни. Постепенно все то, что казалось сложным, становится про​стым. И тогда душа воина исполняется радости».
Это упражнение также тренирует навык медитации «в разгар сражения», кото​рый позволит вовремя остановить себя в сложной или стрессовой ситуации.
□ Наблюдение Наставника за Учеником развивает умение наблюдать за собеседником, чувствовать ход его мыслей, отслеживать его реакцию, на основании этого опыта можно научиться предвосхищать реакцию другого. Наблюдение позволяет быть внимательным к другому.
Золотая рыбка
Когда навыки активного слушания будут сформированы, можно переходить к отработке навыков аргументации и контраргументации.
Играющие делятся на две команды. Ведущий рассказывает вводную историю:
«У самого синего моря жили-были Старик со Старухой. Однажды пошел Старик на море, закинул невод и, о удача, вытащил Золотую рыбку. Старик немало пожил на своем веку, был он добр и мудр. Сразу смекнул, что рыбка эта не простая и к ней особый подход нужен. "Надо бы сделать так, чтобы она сама захотела в моем доме жить", — подумал Старик. А рыбка тоже была добра и мудра, не хотела она Старика разочаровывать. "Надо бы доказать ему, что мне лучше живется в синем море, тогда он поймет меня и отпустит", — подумала рыбка. Положил Старик рыбку в ведро с водой, сам сел рядом и задумался: "Какие аргументы привести ей, чтобы она со мной пошла?" Рыбка обрадовалась, что у нее появилось время подумать и подобрать аргументы, чтобы Старик захотел отпустить ее в синее море. Думали они, думали, и придумали. Мы с вами можем озвучить их диалог, находя аргументы и контраргументы, соответствующие позиции каждого из нас».
Одна команда помогает Старику, другая — Рыбке. У каждой команды есть по 1 2 минут для того, чтобы найти аргументы для своей позиции и записать их. Через 1 2 минут ведущий останавливает игру и предлагает задание.
«Теперь вам необходимо посовещаться и выбрать от каждой команды по одному челове​ку, которые будут играть роли Старика и Рыбки. Начинает аргументировать свою идею Старик, Рыбка его внимательно слушает; если необходимо, тактично задает уточняющие вопросы, используя навыки активного слушания. Старик заканчивает свое выступление вопросом: "Как ты смотришь на мое предложение, Золотая Рыбка?" Наступает очередь Рыбки аргументировать свою идею. Она начинает словами: "Твое предложение, Старик, очень интересно, но прежде чем его рассмотреть, позволь рассказать тебе о моем встреч​ном предложении!" И далее Рыбка излагает свои аргументы. Она заканчивает свое вы​ступление словами: "Как ты смотришь на мое предложение, Старик?" Остальных членов команд Старика и Рыбки я прошу записывать аргументы противоположной стороны!»
Для первой игры можно приготовить карточки с начальными и конечными фра​зами для Старика и Рыбки и дать их играющим, исполняющим эти роли. Когда Ста-
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рик и Рыбка закончат изложение своих аргументов, ведущий предлагает следую​щее задание.
«Итак, Старик и Рыбка достаточно аргументированно изложили друг другу своишпредло-жения. Теперь они возвращаются к своим командам, для того чтобы в течении 8 минут обсудить аргументы для отказа от предложения, т. е. контраргументы. Через 8 минут Ста​рик и Рыбка встретятся снова и должны будут аргументированно отказаться от предложе​ния. Первой начинает Рыбка: "Твое предложение очень интересно, и вот, что я хотела бы сказать по этому поводу". Далее Рыбка называет аргумент Старика, отмечает его забо​ту и присоединяет к нему свой контраргумент. Например: "Ты говорил, что сделаешь для меня у себя дома прекрасный аквариум, и мне очень приятна твоя забота, однако я при​выкла к простору, и, какой бы чудесный не был аквариум, мне там будет тесно!" Рыбка заканчивает свое выступление словами: "Старик, ты добрый и мудрый человек, посуди сам, полезно ли для меня твое предложение? Наверное, нет!" Старик начинает свою контраргументацию словами: "То, что ты говоришь, Рыбка действительно основательно и серьезно, но прежде чем ты примешь окончательное решение, позволь я скажу несколь​ко слов!". И Старик называет аргумент Рыбки, отмечает его значимость и присоединяет свой контраргумент. Например: "Вот ты, Рыбка, говорила, что всю жизнь провела в си​нем море, это прекрасно, и я уважаю твой стиль жизни, но пойми, ведь надо вносить в свою жизнь хоть какое-то разнообразие! Жизнь у меня — это новый этап твоей жизни!" Старик заканчивает свое выступление словами: "Так что, дорогая Рыбка, не спеши с окон​чательным решением, подумай!"»
Во время выступления Старика и Рыбки ведущий следит за тем, чтобы выступа​ющие соблюдали вербальную культуру контраргументации: проявляли уваже​ние к оппоненту, четко называли его аргумент, прежде чем изложить свой контр​аргумент. Для первой игры можно заготовить карточки с дежурными речевыми оборотами и дать их исполняющим роли Старика и Рыбки.
После окончания процесса контраргументации ведущий предлагает следую​щее задание.
«Итак, у нас есть над чем подумать. Прошу Старика и Рыбку вернуться к своим командам и продумать вариант компромиссного решения. Помните, компромиссное решение пред​полагает взаимные уступки с учетом интересов обеих сторон. У вас есть 3 минуты, после чего я прошу Старика и Рыбку озвучить свои варианты компромисса».
После того как озвучиваются оба варианты компромисса, Старик и Рыбка до​говариваются между собой и приходят к согласию. Группы аплодируют друг другу.
Игру можно снимать на видео. Это облегчит разбор игры. Просмотр позволит выявить ошибки и находки в аргументации и контраргументации. При обсуждении игры важно обратить внимание на поиск вербальных «формул», позволяющих так​тично и изящно аргументировать и контраргументировать свое мнение. Важно, чтобы все члены команды побывали в роли Старика или Рыбки.
Пример игры
Сюжет первый «Аргументация»
Старик. Как ты смотришь, Рыбка, на мое предложение пойти со мной и пожить у меня дома? Во-первых, это внесет немного разнообразия в твою жизнь. Во-
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вторых, жить в аквариуме безопаснее, чем в море, ведь в море полным полно хищников. В-третьих, у меня дома ты будешь жить в роскошном аквариуме, я бу​ду тебя кормить, и тебе не нужно будет заботиться о пропитании. В-четвертых, сейчас в синем море такая плохая экология, что находиться в нем небезопасно. В-пятых, у меня есть подозрение, что в море твои достоинства и способности не оценены по заслугам, а в аквариуме тобой будут восхищаться тысячи людей. Как ты смотришь на мое предложение пойти жить ко мне, Рыбка? Рыбка. Твое предложение, Старик, очень интересно, но прежде, чем его рас​смотреть, позволь рассказать тебе о моем встречном предложении. Оно зак​лючается в том, чтобы ты отпустил меня в синее море. Во-первых, я привыкла жить в море — это моя Родина. Во-вторых, моим детям будет сложно без мате​ри. В-третьих, мой долг — хранить морские сокровища от пиратов, я должна его выполнять. В-четвертых, мои подданные нуждаются в постоянном руковод​стве. В-пятых, я привыкла питаться определенным составом микроэлементов, которые содержатся в морской воде. Поэтому мне лучше жить в море. Как ты смотришь на то, чтобы меня отпустить, Старик?
Сюжет второй «Контраргументация»
Рыбка. Твое предложение очень интересно, и вот, что я хотела бы сказать по этому поводу. Ты говоришь, что мне нужно внести немного разнообразия в мою жизнь, я благодарю тебя за заботу, но морские просторы настолько многооб​разны, что мне никогда не бывает скучно в море, каждый день я могу открыть для себя что-то новое. Далее, ты говоришь, что жить в аквариуме безопаснее, может быть, это и так, однако в аквариуме, хоть и безопасно, но не свободно. Потом ты сказал, что жизнь в аквариуме гарантирует мне пропитание, это за​мечательно, но если я буду постоянно получать пищу от тебя, это притупит во мне инстинкт добывания пищи, и я уже не смогу прокормить себя на свободе. Ты сказал, что в море, быть может, не все мои достоинства оценены по заслугам, а у тебя мною будут восхищаться тысячи людей. Я признательна тебе за внима​ние и понимание моих достоинств. Но я не тщеславна, для меня важнее прино​сить пользу моим подданным, чем вызывать восхищение. Еще ты справедливо подметил, что сейчас в море плохая экология. Да, это большая наша боль. Но экология все ухудшается, и нам, рыбам, нужно формировать иммунитет. А для этого надо жить в естественных условиях. Старик, ты добрый и мудрый человек, посуди сам, полезно ли для меня твое предложение? Наверное, нет!
С т а р и к. То, что ты говоришь, Рыбка, действительно основательно и серьезно, но прежде, чем ты примешь окончательное решение, позволь я скажу несколько слов. Ты говоришь о привычке жить в море, действительно, это серьезное осно​вание. Но я предлагаю тебе посмотреть на тот мир, который ты никогда не ви​дела. Пусть он, может, и не такой гармоничный, как жизнь в подводном мире, но он есть, и важно его знать. Потом ты сказала о своих детях, которым будет нелегко без матери. Это, действительно, весомый аргумент. Но, с другой сто​роны, дети проявляют себя более самостоятельными, когда матери нет рядом. Они быстрее научатся жизни, кроме того, у них достаточно помощников. Да-
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лее ты говорила об охране морских сокровищ. На земле немало корыстных людей, которые охотятся за морскими сокровищами, не собираясь что-либо давать морю взамен. Я тебя хорошо понимаю, но охранять сокровища от пира​тов — тяжелый труд. Пираты ведь живут на суше. Значит, на суше и нужно с ними бороться. Пресечь, как говорится, проблему на корню. Если ты будешь жить у меня, мы вместе составим план борьбы с пиратами. Ты говорила, что подданные нуждаются в твоем руководстве. Да, подданные всегда нуждаются в руководстве. Но чем они еще занимаются? Насколько я знаю, редкие поддан​ные не плетут интриг. И, конечно же, не все подданные ценят своего правителя. Им будет даже полезно побыть без тебя, чтобы осознать, как много они имели, когда ты была рядом. Еще ты говорила о специальной пище, в которой ты нуж​даешься, определенном составе микроэлементов, которые содержатся только в морской воде. Об этом ты можешь даже не беспокоиться! Я наполню аквари​ум морской водой и, если пожелаешь, каждый день буду приносить тебе све​жую морскую воду. Кстати, если она будет загрязняться, то ты постепенно вы​работаешь иммунитет к плохой экологии. Так что, дорогая Рыбка, не спеши с окончательным решением, подумай.
Сюжет третий «Компромисс»
Рыбка. Уважаемый Старик, ты очень заботлив и действительно желаешь мне доб​ра. Ты меня поймал, внимательно выслушал, сделал свои предложения и дол​жен быть вознагражден. Я исполню три твоих желания в любое время: хочешь сразу, хочешь постепенно. А сейчас ты меня отпустишь. Это мое предложение.
Старик. Дорогая Рыбка, у меня сегодня счастливый день. Спасибо тебе за пред​ложение и возможность исполнить три желания. Но у меня тоже есть новое пред​ложение. Погости у меня в аквариуме, сколько хочешь, а когда пожелаешь, я отнесу тебя в море.
Рыбка. Мне нравится твое предложение, Старик. Когда мне захочется уедине​ния, я попрошу тебя отнести меня в аквариум, если не будет срочных дел в мор​ском царстве. Я должна сказать, что беседа с тобой меня многому научила. Но могу ли я тебя попросить о помощи относительно экологии?
Старик. Конечно, Рыбка, после разговора с тобой я больше не буду смотреть сериалы по телевизору, все свободное время я буду посвящать экологическим проблемам и сделаю все, что смогу.
Р ы б к а. А я исполню три твоих желания.
Старик. Спасибо, и доброго тебе возвращения!
Рыбка. До встречи!
Дебаты
В этой игре члены команды могут применять и совершенствовать навыки внима​тельного и активного слушания, аргументации и контр аргументации.
Играющие делятся на две команды. Первая команда условно называется ко​мандой утверждения, вторая команда — командой отрицания. Для игры подбира-
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ется некоторое утверждение, мысль, идея, и команда утверждения ищет аргумен​ты и контраргументы для представления данного тезиса. Команда отрицания под​бирает аргументы и контраргументы для защиты антитезиса. Например, выбира​ется утверждение «Каждый человек — сам кузнец своего счастья». Этот тезис защищает команда утверждения. Команда отрицания защищает антитезис «Чело​век не является сам кузнецом своего счастья, он зависит от обстоятельств».
Перед началом игры каждая команда выбирает из своего состава трех пред​ставителей, так называемых спикеров:
□  Первый спикер — Докладчик. Его задача — грамотно и четко доложить все аргументы в защиту своего тезиса, которые наработала его команда. Вре​мя выступления — не более 5 мин.
□  Второй спикер — Оппонент. Его задача — внимательно слушать «докладчи​ка» другой команды, фиксировать его аргументы, и быстро найти контрар​гументы. Время выступления — не более 8 мин.
G Третий спикер — Мотиватор. Это артистичный адвокат команды, его зада​ча — защищать свой тезис как можно более эмоционально, он имеет право рассказывать истории, анекдоты, если они являются дополнительным аргу​ментом в защиту своей позиции; приводить не аргументированные, но эмо​ционально убедительные аналогии; апеллировать к жизненному опыту со​бравшихся и историческим фактам; провозглашать общественные лозунги и др. Время выступления — не более 8 мин.
Кроме того, перед началом игры можно выбрать двух-трех Присяжных. Или, если группа немногочисленна, можно выбрать одного Главного Арбитра. При​сяжные или Главный Арбитр не участвуют в игре. Они следят за временем обсуж​дения и выступлениями спикеров. После окончания всех выступлений они, посове​щавшись (в случае с Присяжными) выносят окончательный вердикт, в котором они либо присоединятся к одной из команд, если она была более убедительна, либо примут компромиссное решение, которое уравновесит тезис и антитезис. Факти​чески все дебаты проводятся для того, чтобы Присяжные или Главный Арбитр поду​мали о проблеме, услышали разнообразные аргументы с разных сторон и вынес​ли свое суждение, отражающее тот взгляд на проблему, который сформировался у них в процессе дебатов.
На обсуждение аргументов и контраргументов командам отводится от 15 до 45 мин. (в зависимости от сложности темы). Если есть необходимость проработать важную рабочую тему из реальной жизни команды, на подготовку можно дать не​сколько дней.
После окончания обсуждения спикеры выступают в следующем порядке:
1. Докладчик от команды утверждения;
2. Оппонент от команды отрицания;
3. Докладчик от команды отрицания;
4. Оппонент от команды утверждения;
5. Мотиватор команды отрицания;
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6. Мотиватор команды утверждения;
7. Главный Арбитр (или представитель Присяжных).
После всех выступлений организуется обсуждение игры, участники обменива​ются своими впечатлениями, анализируют находки и ошибки, сложности и радос​ти, отвечают на вопрос, чему могут научить команду такие игры.
Варианты игровых заданий
□  Каждый человек сам кузнец своего счастья. — Счастье человека зависит от обстоятельств.
□  Благосостояние сельского населения следует поднимать в первую очередь за счет повышения доходности личного приусадебного хозяйства. — Про​блему благосостояния сельского населения следует, в первую очередь, ре​шать путем повышения его занятости на промышленных и сельскохозяйствен​ных предприятиях области.
□  Реклама в СМИ — двигатель прогресса. — Реклама на СМИ — «опиум для народа, информационное «зомбирование» людей на дорогую продукцию не лучшего качества.
□  Автомобиль не роскошь, а средство передвижения. — Автомобиль — рос​кошь в современных условиях непрерывного удорожания бензина, сервиса и дорожных налогов.
□  Экологические проблемы есть ключевые проблемы нашего общества. — Эко​логические проблемы — не самые важные сейчас, гораздо важнее благосо​стояние людей.
□  Свобода слова в СМИ — это приоритет информационных интересов насе​ления. — Свобода слова в СМИ — это «свобода слова», обусловленная ин​тересами правящих кругов.
□  Чтобы семьи были крепкими, необходима адресная финансовая поддержка молодой семьи со стороны государства или старшего поколениея. — Чтобы семьи были крепкими, молодым людям необходимо самим заработать свое состояние.
Пример игры
Команда утверждения защищаеттезис «Каждый человек сам кузнец своего сча​стья». Команда Отрицания отстаивает тезис «Счастье человека зависит от обсто​ятельств».
Ведущий. Итак, обсуждение закончено, приветствуем команды и ее спикеров (ведущий представляет каждого спикера, аудитория аплодирует). Слово пре​доставляется докладчику от команды утверждения.
Докладчик от команды ут в е ржде н и я. Друзья! Известная поговорка гласит: «Каждый человек сам кузнец своего счастья». Прежде мы это принима​ли за аксиому, но сегодня задумались, что за этим стоит. И вот к чему мы при-
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шли. Во-первых, счастье для каждого индивидуально, только сам человек знает ЧТО ему «ковать». Во-вторых, только сам человек может определить приемле​мые для него пути к личному счастью, и это, безусловно, связано с его ценнос​тями и отношением к социуму. В-третьих, только сам человек может пробудить свои потенциальные ресурсы и преодолеть невозможное для достижения свое​го счастья. В-четвертых, только сам человек имеет могучий стимул, чтобы сле​довать своему пути, ведущему к счастью. В-пятых, индивидуальное счастье не есть только частно-эгоистическое понятие. Им может быть и счастье других. Человек в состоянии привлечь единомышленников и добиваться своего счастья не в одиночку. В-шестых, человек развивается как личность, меняется его пред​ставление о собственном счастье. Соответственно, только он сам способен скорректировать свои дальнейшие действия. В-седьмых, увлеченный, целеуст​ремленный человек обладает выраженной способностью воздействовать на об​стоятельства, мешающие его продвижению к счастью. Таковы наши аргументы, господа!
Ведущий. Спасибо уважаемому Докладчику от команды утверждения. Слово предоставляется оппоненту от Команды отрицания.
Оппонент от команды отрицания. Господа! То, что говорил уважаемый Докладчик от команды утверждения, достойно аплодисментов. Однако позволь​те мне сделать ряд замечаний по этому поводу. Конечно, счастье для каждого индивидуально, как индивидуальны фамилия и характер каждого. С этим никто не спорит. Однако это не означает, что представления о счастье людей, при​надлежащих к одной социальной категории, абсолютно различаются. Напри​мер, люди с низким доходом сочтут за счастье увеличение своих доходов в пять, скажем, раз. Но в этом случае их счастье зависит от обстоятельств — повысят им зарплату или пенсию, или не повысят, сами они ничего повысить не могут. Пойдем дальше. Уважаемый Докладчик говорил, что только сам человек может определить приемлемые для него пути к счастью, но вот сможет он пойти по этим путям или нет, во многом зависит от обстоятельств. Следующий момент, который нуждается, на мой взгляд, в комментариях — уважаемый Докладчик говорил, что человек сам может высвободить свои ресурсы. Позвольте, а за счет чего он, собственно, будет их высвобождать?! За счет поддержки окружа​ющих, за счет чудесных событий, благодаря которым укрепится вера в успех и счастье. Так что на одном собственном энтузиазме ресурсы не разбудишь! Спа​сибо за внимание к моим комментариям.
Ведущий. Спасибо уважаемому оппоненту от команды отрицания. Слово пре​доставляется Докладчику от команды отрицания.
Докладчик от команды отр и ца н и я. Спасибо моему уважаемому кол​леге, который блестяще подготовил почву для моего выступления. Да, мы счи​таем, что достижение человеком счастья преимущественно зависит от обс​тоятельств, других людей, средовых факторов. И вот почему мы так думаем. Во-первых, человек — это существо общественное, и он нуждается в том, чтобы другие также участвовали в его счастье, иначе он будет несчастлив. Во-вторых, счастье конкретных людей имеет общие черты и, соответственно, от многих
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зависит. Ведь если каждый начнет добиваться своего счастья, то на всех его, как всегда, не хватит. Что, собственно, у нас и получилось в годы перестройки. В-третьих, нельзя забывать об объективной реальности. Человек живет в госу​дарстве, и на его пути к счастью могут встать закон, чиновник, правила игры в социуме. В-четвертых, утверждение «с милым рай и в шалаше» справедливо только для медового месяца. Кратковременное счастье человек может себе «сковать», а долговременное — нет. В-пятых, настоящее счастье для челове​ка — быть полезным другим, делать их жизнь лучше. Получается, пока жизнь других не улучшишь — полностью счастлив не будешь. А разве можно в одиноч​ку сделать жизнь людей лучше? В-шестых, каждый человек в общественной и административной иерархии занимает свою ступеньку, и безучастия вышесто​ящих ступенек он не в силах сам решить многие свои проблемы, а тем более добиться своего счастья. Может, дорогие друзья, наши аргументы покажутся вам пессимистичными, но ведь кто-то должен вернуть нас к реальности! Спасибо!
В еду щи й. Спасибо, уважаемомуДокладчику от команды отрицания. Слово пре​доставляется оппоненту от команды утверждения.
Оппонент от команды утверждения. Мой уважаемый коллега ска​зал, что его доклад возвращает нас к реальности. В определенной мере это так. Но к какой реальности он нас возвращает? Разве ощущение такой реаль​ности добавит нам энергии в стремлении достичь счастья? Позвольте мне сде​лать несколько пояснений относительно услышанного нами. Здесь было сказа​но, что человек — существо общественное. Однако это не означает, что он не может достичь своего счастья, если оно не задевает интересы других. Потом здесь говорилось об общих представлениях о счастье. В данном примере речь идет не о счастье, а о благосостоянии. Личное же счастье может состояться только в духовной сфере человека. В духовной сфере человек является граж​данином мира, и ему совершенно не обязательно вступать в противоречие с законодательством государства. Кроме того, чтобы быть полезным для других, человек сначала должен сам многого добиться. Особенно насторожил тезис о «ячейках общества». Считаю, что подобное утверждение некорректно, так как порождает социальную инертность, иждивенчество, убивает инициативу. Кро​ме того, для достижения своего счастья в рамках общества совершенно не обя​зательно подрывать общественные и государственные устои. Более того, счас​тливый человек может совершенствовать их. Спасибо за внимание!
Ведущий. Спасибо уважаемому оппоненту от команды утверждения. Слово пре​доставляется Мотиватору команды отрицания.
Мотиватор команды отр и ца н и я. Друзья мои! Зачем весь этот сарказм? Мы же говорим о счастье, а значит, и настроение у нас должно быть благоже​лательное! А то, что наша группа утверждает, что счастье человека зависит не только от самого человека — это незыблемая истина. Друзья мои, мы ведь нис​колько не умаляем индивидуальные достижения каждого, просто мы говорим, что все люди — партнеры. Как сказал Мао: «Пусть расцветут сто цветов!» Он имел в виду, что в стремлении к своему счастью люди не должны «толкаться локтями» на дистанции. Они должны помогать и поддерживать друг друга,
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содействовать продвижению каждого. Вот как можно понимать «зависимость от обстоятельств»! Здесь речь идет о зрелом общественном сознании. Если каж​дый будет ковать свое счастье, люди будут конкурировать друг с другом. Если каждый будет ковать общественное счастье — все будут счастливы. Не поду​майте, что я оживляю коммунистические идеи! Просто я считаю, что если каж​дый займет активную конструктивную позицию, все общество начнет двигаться к процветанию. Спасибо!
Ведущий. Спасибо уважаемому Мотиватору команды отрицания. Слово пре​доставляется Мотиватору команды утверждения.
Мотиватор команды ут в е ржде н и я. Друзья! С замечательной речью моего коллеги трудно не согласиться, тем более что в ней столько патетики, столько веры в «золотой век» общества. Поэтому я тоже начну с громких заяв​лений. «Человек — это звучит гордо!» Поэтому нашей общественной, государ​ственной идеей должен стать Человек. Нам нужно уловить, чем живет простой человек, и создать все условия для достижения большинством своего собствен​ного счастья. В рыночных условиях каждый сам должен проявить инициативу в достижении своего счастья. А задача государства — максимально содейство​вать этому. Мы не поддерживаем тезис «Кто смел, тот и съел». Мы поддержива​ем мысль, сформулированную в старой английской поговорке: «Ваша свобода заканчивается там, где начинается кончик носа вашего соседа». Но каждый сам регулирует свою свободу и свое счастье адекватно имеющимся у него воз​можностям, средствам и, безусловно, обстоятельствам. Поэтому нас нельзя упрекнуть в эгоизме или индивидуализме. Но, с другой стороны, стоит ли тра​тить свою жизнь на то, чтобы соответствовать обстоятельствам, общественно​му мнению? Помните, у Андрея Макаревича: «Не стоит прогибаться под из​менчивый мир, однажды он прогнется под нас»? Под кого он прогнется? Под человека тревожного, робкого, зависимого от обстоятельств? Конечно, нет! Он прогнется только под того, кто считает себя кузнецом своего счастья! Спасибо!
Ведущий. Спасибо уважаемому Мотиватору команды утверждения. Все спике​ры высказались. Я прошу Главного Арбитра рассказать о своих впечатлениях и вынести окончательное решение в этом споре.
Главный Арбитр. Скажу честно, я всегда придерживался тезиса команды ут​верждения и считал, что каждый сам кузнец своего счастья. Но сегодняшний спор заставил меня задуматься над тем, что за этим стоит. Что значит быть куз​нецом своего счастья? С одной стороны, действительно, только я сам знаю, что мне нужно, а если слушать всех доброжелателей — жизни не хватит. С другой стороны, а если я не знаю, что мне нужно для счастья? Как я буду ковать его? Я буду смотреть на других. Постепенно у меня появятся похожие желания. Захочется денег, власти, славы, я буду этого добиваться во что бы ни стало. Добьюсь, и что же? Буду ли я счастлив? Некоторое время — да. Приятно ощу​щать себя победителем. А дальше? Новая погоня? Сложно ковать счастье, если сам не знаешь, чего хочешь. Поэтому мой вердикт таков: каждый сам кузнец своего счастья, если знает, чего хочет; и каждый зависит от обстоятельств, если не знает истинной цели своего пути.
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Ведущий. Большое спасибо уважаемому Главному Арбитру. Похоже, вам уда​лось примирить оба тезиса. Спасибо всем участникам дебатов.
Дополнительным аргументом для дебатирующих, Главного Арбитра или веду​щего (пожелавшего внести свою лепту в дебаты) может стать сказка Андрея Гнез-дилова «Талисман».
Андрей Гнездилов
ТАЛИСМАН
Хотелось бы знать, кто создал и для чего существуют в мире талисманы. Как возникает возможность творить чудеса и исполнять желания? Самый лучший способ — это найти дра​гоценное кольцо, которому служит Джин, и спросить его обо всем. Куда труднее ходить по берегу и искать бутылку с Джином. К тому же он может оказаться сердитым.
Так вот, однажды одна милая девушка, которую звали Алина, нашла волшебное коль​цо. Примеряя его на пальчик, она трижды повернула его вокруг оси, и тотчас перед ней явился Джин.
— Загадывай желание, госпожа! Скажи, что мне сделать? Построить или разрушить, прославить или опорочить, спасти или уничтожить?
— Ответь мне, о Джин, ты, верно, многим служил за свою жизнь, многие ли станови​лись счастливыми, когда ты исполнял их желание? — спросила Алина.
— Увы, нет, — отвечал Джин.
— А какие желания чаще всего загадывали?
— Ну, прежде всего, богатства! Людям кажется, что с помощью золота можно достиг​нуть всего. Но в мире существует закон равновесия. И, если кто-то становится чрезмерно богатым, другие завидуют ему, пытаются отнять у него сокровища, ненавидят его. И, ко​нечно же, о счастье и помышлять не приходится.
— Хорошо, а еще чего желают люди?
—  Ну, славы, конечно! Один хочет быть знаменитым полководцем, другой — ученым, третий — художником, четвертый — музыкантом и так далее. Однако и слава не дает счастья. В конечном счете люди хотят, чтобы ими восхищались, любили, преклонялись, а за славой, как за облаком, живой человек забывается и вовсе не виден.
— А что еще выбирают люди?
—  Красоту. К сожалению, она тоже не дает счастья, хотя уже приближается к нему. Беда в том, что красота начинает играть роль то богатства, то славы, то силы и власти. А это не дает понять, что же нужно, чтобы стать счастливым.
— А что нужно, чтобы стать счастливой?
— Не знаю, но думаю, у каждого свой секрет.
— Как же ты служишь волшебному кольцу и не знаешь, что нужно для счастья?! — возму​тилась Алина.
— Но ведь нельзя же дать другому того, чего сам не имеешь, — отвечал Джин.
— Так и ты несчастлив... А что если бы я пожелала тебе самому стать счастливым? Что​бы ты сделал для этого?
— Для этого я должен сделать хоть кого-то счастливым.
— Попробуй же! Я этого хочу!
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Джин помялся и исчез. Через мгновение перед ней явился ее умерший отец, а она ста​ла маленьким ребенком. Радостная, бросилась она в отцовские объятия и почувствовала себя счастливой. Быстро прошло время, и прекрасный юноша остановился у порога ее дома. Он пел, и глаза его пылали любовью. И она снова почувствовала себя счастливой. И снова, как одно мгновенье, пронеслось время. На руках у женщины покоился ребенок, и она была счастлива его смехом и любовью.
Джин явился к ней и спросил, счастлива ли она?
— Да, — отвечала Алина, — только грусть томит меня, когда я не могу разделить свое счастье с бабушкой и дедушкой. Верни их на землю.
И Джин так и сделал.
Но и на этот раз она не могла быть полностью счастлива, так как и дед, и бабушка не были счастливы без своих родителей...
— Кого же мне явить тебе, чтобы ты почувствовала полноту счастья? — воскликнул Джин.
— Отца Небесного, от которого был сотворен мир!
Джин упал на колени и просил ее поднять глаза к небу, так как сам не смел этого сде​лать.
Алина увидела яркий свет, и в его немеркнущих лучах не было места для смерти. Лю​бовь и счастье переполнили ее и излились на Джина. Он стал счастливым и из камня пре​вратился в неувядаемый цветок.
Эту историю ведущий может рассказать по окончании дебатов.
Найти общее
Эта игра поможет отработать навык находить общее в разных темах, идеях, подходах. Она поможет совершенствовать навыки внимательного слушания, по​становки уточняющих вопросов, а также научит делать «связки» между различны​ми темами и идеями.
Идея игры проста — участники делятся на пары, каждый из собеседников дол​жен говорить только на свою тему. Темы для разговора подбираются таким обра​зом, чтобы они как можно меньше соприкасались друг с другом. Между тем, гово​ря на свою тему, участник игры должен определить тему партнера и постараться найти общие точки соприкосновения.
Для игры ведущему потребуются карточки с темами беседы. Для пары играю​щих карточки должны быть одного цвета.
Варианты заданий (тем для беседы) в паре:
	Возможный цвет карточек
	Первый собеседник
	Второй собеседник

	Красный
	Погода
	Итальянская кухонная мебель

	Желтый
	Экологические проблемы
	Модели автомобилей

	Синий
	Внешняя политика нашей страны
	Апельсины

	Зеленый
	Предназначение человека
	Столовое серебро

	Фиолетовый
	Современный детектив
	Отдых на море
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	Возможный цвет карточек
	Первый собеседник
	Второй собеседник

	Коричневый
	Породы деревьев
	Парфюмерия, духи

	Серый
	Возможность существования внеземных цивилизаций
	Качество различных стиральных порошков

	Черный
	Государственная идея
	Выращивание овощей на личном участке

	Белый
	Спорт
	Кулинария

	Оранжевый
	Цветы
	Бытовая техника

	Салатный
	Живопись
	Футбол

	Голубой
	Экономические проблемы
	Поиски духовного пути

	Золотой
	Проблема наркотиков
	Животноводство

	Темно-зеленый
	Литература
	Разведение канареек в домашних условиях

	Бежевый
	Проблемы материнства и детства
	Покупки на рынке

	Лиловый
	Семейная жизнь
	Покупки на рынке

	Бордовый
	Мода
	Отдых на даче

	Розовый
	Экстремальные виды спорта
	Сериалы, «мыльные оперы»

	Алый
	Искусство управлять людьми
	Булочки

	Темно-синий
	Качество воды
	«Боевики» (кинофильмы)


Участники игры разбиваются на пары. Ведущий предлагает каждой паре выб​рать свой цвет. Выбрав цвет, собеседники выбирают карточку с темой для беседы. Партнеры не показывают друг другу темы своих заданий. Ведущий формулирует перед играющими их задачи.
Задачи:
1. Деликатно начать беседу.
2.  Подвести разговор к своей теме.
3.  Поговорить на свою тему.
4.  Понять тему партнера.
5.  Найти «связки» между темами.
6.  Найти общую тему.
7.  Корректно закончить беседу.
Ведущий дает участникам 3 мин. на обдумывание своей темы, после чего они приступают к беседе. Беседа может сниматься на видео.
ПРИМЕР
Мария говорит о качестве воды, Иван о «боевиках» (кинофильмах).
Иван. Здравствуйте, Мария, рад вас видеть!
Мария. Здравствуйте, Иван, мне тоже приятно вас видеть!
И в а н. Вы знаете, Мария, вчера вечером мне принесли кассету и я посмотрел не​плохой фильм. «Захват» называется, смотрели?
Мария. Честно говоря, нет. Я вчера целый вечер устанавливала на кран фильтр для воды. У вас есть дома фильтр для воды?
Иван. Нет, я предпочитаю покупать воду...
Мария. Неужели? Ведь это очень дорого!
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И во н. Но не дороже здоровья. Вот вчера был интересный фильм. Главный герой, его играет Стивен Сигал, кок на корабле, в одиночку справился со всеми банди​тами.
М а р и я. А, скажите, они там в фильме пили обычную воду из-под крана или спе​циально очищали?
Иван. По правде, я даже не заметил! Там такое творилось. Террористы захватили военный корабль, ракеты с боеголовками, но Сигал всех замочил...
Мария. Ну, если всех замочил, тогда точно он пьет хорошую воду. Если бы Сигал выпил нашей воды прямо из-под крана, он бы точно был нездоров и потерпел поражение.
Иван. Может быть. Я вообще очень люблю смотреть боевики — они «заряжают». Там всегда побеждает самый достойный. А вы, Мария, любите боевики?
М а р и я. Я предпочитаю что-нибудь менее напряженное, где есть чистые отноше​ния. Чистые, как вода.
И в а н. А, кстати, во многих боевиках присутствуют чистые отношения. Во вчераш​нем тоже была девушка, которая помогала Сигалу. В боевиках всегда четко ясно — кто плохой, кто хороший. И хороший всегда чист.
М а р и я. Я думаю «чистый» характер может быть только у того, кто пьет хорошую воду. А кто пьет неочищенную воду из-под крана, рано или поздно либо заболе​ет, либо станет негодяем.
Иван. Послушайте, Мария, вы сейчас сказали о негодяе, и мне пришла в голову мысль: а давайте вместе напишем сценарий боевика! Рабочее название «Чис​тая вода». Представьте, группа негодяев хочет запустить в водопровод ужасную бактерию, а главный герой делает все для того, чтобы этого не допустить.
Мария. Идея неплохая, только, по-моему, у нас в водопроводную воду уже запу​стили эту бактерию. Теперь лучше снять фильм о том, как бы ее нейтрализовать.
Иван. Отлично! Тогда это будет классный боевик об ученом, который нашел про​тивоядие от бактерий, портящих водопроводную воду. Группа бандитов, нанятых крупным производителем фильтров для воды, похищает противоядие. Главный герой вместе с дочерью ученого, с которой у него чистые отношения, выслежи​вает бандитов, забирает противоядие и запускает его в водопровод. Вода очи​щается, люди ликуют и перестают тратить деньги на фильтры и покупку воды.
М а р и я. А тратят деньги на покупку видеокассет с боевиками?
Иван. Почему бы и нет?
Мария. Мне нравится ваша идея, Иван. Когда садимся за сценарий?
Иван. Давайте завтра?
Мария. Отлично, я принесу пару бутылок очищенной воды для вдохновения!
И в а н. А я — пару кассет с боевиками для поддержания творческой мысли!
М а р и я. До встречи!
И в а н. До встречи!
Вопросы для обсуждения
□  Поделитесь, пожалуйста, своими впечатлениями от беседы. L) С какими трудностями вы столкнулись в процессе беседы? Q Какие находки вы обнаружили в ходе беседы?
□  Кто явился инициатором сближения тем?
LJ Что нужно для того, чтобы найти общее в разных темах, идеях? Q Чему эта игра может научить команду?
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Линии обсуждения игры
□  Как находить общее в разных мыслях, идеях, суждениях? Нередко, слушая партнера, человек ловит себя на том, что не понимает его мысли и суждения, идеи или ощущения, что то, что говорит собеседник «не из той оперы». И, не​дослушав до конца, мы можем отмахнуться — «сейчас не до этого». Бывает, что таким образом теряются важные идеи. В команде — первое правило: вни​мательно слушать и постараться понять, о чем говорит партнер. И дальше по​пробовать связать то, о чем он говорит, с актуальными задачами работы ко​манды. Для этого необходимо тренировать свое воображение, выстраивать разнообразные аналогии. Ибо, как говорили древние, «все связано со всем». При желании можно связать «и козла с апельсином». Евгений Клюев считает, что «любая гениальная идея — это не что иное, как новая аналогия, когда два очень далеких явления вдруг оказываются рядом в то время, когда об их род​стве никто и не подозревал. Но вот человек указал на это родство, и оно сра​зу стало очевидным для всех... от нас зависит, насколько легко наше вообра​жение может перенести нас с травинки на облако... предположим, что наше воображение привыкло двигаться так: с травинки на цветок, с цветка на кус​тик, с кустика на дерево, с дерево на облако. Но чье-то воображение вспорх​нуло с травинки на облако сразу, вдруг осознав их нечаянную близость». Даже в самых далеких, на первый взгляд, идеях можно найти близость. И если ко​манда этому научится, она будет эффективна.
□  Важно развивать в себе способность «делать связки» между темами, идея​ми, суждениями. В этом случае личный опыт существенно обогащается идея​ми других, а в команде формируется общее поле взаимосвязанных идей.
ИГРЫ, РАЗВИВАЮЩИЕ НАВЫКИ СИТУАЦИОННОГО АНАЛИЗА
Сказочно-мифологический контекст предлагаемых игр неслучаен. Такой при​ем позволяет актуализировать творческие возможности каждого участника игры, расширить границы обыденного сознания, обеспечить более глубокое прожива​ние опыта. Перевоплощение в сказочных и мифологических героев полезно не только детям, но и взрослым. Полет мысли взрослого человека на определенном этапе его социального развития начинают блокировать стереотипы, воспомина​ния об ошибках и неудачах, тревоги и ощущение «нереализуемости» желании. Чтобы проиллюстрировать свою мысль, приведем небольшой отрывок из романа Пауло Коэльо «Пятая гора».
Пауло Коэльо
ПЯТАЯ ГОРА
(Отрывок из романа)
— Дело не в надежде на будущее, а в изменении своего прошлого, — сказал пастух.
— Я не совсем понял то, что ты хотел сказать, — заметил Илия. — Об изменении своего прошлого.
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— Всю жизнь мимо моего дома проходили люди. Они направлялись в Тир и Сидон в поисках лучшей жизни. Многие жаловались, что в Акбаре они ничего не добились.
Со временем они возвращались, так и не найдя того, что искали. Беда в том, что вместе со своими пожитками они уносили из Акбара и груз своих неудач. Мало кому удавалось найти себе работу и дать лучшую жизнь своим детям. Прежняя жизнь в Акбаре сделала их робкими и неуверенными.
Но были и другие люди. Они шли в Тир и Сидон полные надежд. Их жизнь в Акбаре была наполнена смыслом. Они мечтали отправиться в путешествие и усердно трудились для осуще​ствления своей мечты. Жизнь этих людей — полна радости и побед, и так будет с ними всегда.
И эти люди возвращались в Акбар. Они рассказывали много интересного. Они доби​вались всего потому, что им не мешали неудачи пошлого.
Превращение в мудреца, царедворца, бога дает человеку «новое прошлое» успешного, реализованного, могущественного и созидательного героя. Сказоч​но-мифологический контекст игр позволяет заблокировать негативные пережива​ния прошлого и освободить мысль для полета. Это помогает не только в процессе формирования навыков ситуационного анализа, но и мягко меняет отношение человека к своим возможностям, способностям и окружающим людям.
Шесть шляп, или Наследство старого Мастера
Игра основана на идеях американского исследователя творческого мышления Эдварда Де Боно. Он сформулировал основные принципы его развития:
□  выделение необходимых и достаточных условий решения задачи;
G развитие способности к отказу от прежнего опыта решения аналогичных
задач;
G развитие способности к видению различных аспектов одного явления; G развитие способности к выделению и осознанию основного противоречия в
проблеме;
□  развитие способности к «объединению противоположностей» и использо​вание данного ресурса для решения задачи.
Все принципы согласуются с технологией ситуационного анализа. Кроме того, Э. Де Боно разработал метод обучения «эффективно мыслить» и назвал его «Шесть шляп мышления». Надевая по очереди каждую шляпу, человек формирует навыки различных способов мышления.
Q Белая шляпа учит человека беспристрастно работать только с фактами, цифрами, событиями. Благодаря ей можно стать беспристрастным, освобо​диться от эмоций, которые, как известно, «туманят разум». LJ Черная шляпа помогает человеку увидеть все негативные стороны события,
явления, проблемы, она позволяет оценить риски.
Q Желтая шляпа, напротив, помогает раскрыть ресурсы, положительные сто​роны ситуации; увидеть «плюсы» ситуации, явления, проблемы.
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Q Красная шляпа дает возможность человеку увидеть событие, явление, проблему в ярких эмоциональных красках. Тем самым создаются условия для отреагирования эмоций, благодаря чему они больше не будут мешать работе.
Q Зеленая шляпа актуализирует творческое мышление человека, позволяет осуществлять нестандартный подход к решению задачи, искать новые спо​собы и приемы.
Q Синяя шляпа помогает человеку находить смысл в том, что он делает, про​дуктивно управлять процессом мышления, обобщать накопленный опыт, впи​сывать проблему в контекст глобальных событий в экономике, политике, мироустройстве; философски осмыслять события и явления, понимая, что одна проблема есть проявление более общих механизмов и сил, действую​щих во Вселенной...
Тренировку навыков ситуационного анализа мы предлагаем начать именно с такой игры. Она научит рассматривать ситуацию с разных сторон, и к этому опыту мы сможем обращаться и в других играх.
Участники игры делятся на шесть групп и размещаются в комнате на достаточ​ном расстоянии друг от друга. Убедившись, что все удобно устроились, ведущий рассказывает Притчу о старом шляпнике.
Татьяна Грабенко, Татьяна Зинкевич-Евстигнеева
ПРИТЧА О СТАРОМ ШЛЯПНИКЕ
Давным-давно, а может, и недавно, жил на свете старый мудрый Шляпник. Из всех земных богатств был у него только лишь цветной фетр. Но он имел золотые руки и прекрас​ную мудрую душу. Мастер дарил людям нечто большее, чем головные уборы — шляпы, кепки, панамы и чепчики. Просветленными и одухотворенными, решительными и вооду​шевленными выходили люди из мастерской старого Шляпника, унося свой заказ. Стоит ли говорить, как славился своим умением мастер, как благодарны были ему люди за шляпы, несущие великий секрет великого мастера.
Шли годы. И настало время, когда старый Шляпник покинул этот мир, оставив своим шестерым сыновьям славу великого мастера, мастерскую, обрезки цветного фетра и... шесть разноцветных шляп — белую, черную, желтую, красную, зеленую и синюю. Шляпы были настолько изысканны, что явно должны были принадлежать очень богатому и успешному человеку.
—  Наверное, основное отцовское наследство — это те деньги, которые нам заплатит заказчик разноцветных шляп, — решили сыновья мастера. — Должно быть, они стоят очень дорого, и мы будем богаты! Мы разделим деньги поровну и отправимся странствовать по свету, чтобы найти свою судьбу, — планировали сыновья.
Но время шло, а богатый заказчик так и не появился.
— Странно, — размышляли сыновья, — последний заказ мастера должен был бы доро​го стоить. Но раз никто за ним не приходит, может, мы оставим эти шляпы себе?
И сыновья решили разделить отцовское наследство между собой.
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— Я беру себе шляпу белого цвета, — заявил первый сын. — Она так изящна и восхити​тельна, что, надев ее, я смогу войти в высшее общество, красоваться на балах и приемах. Я уже не буду чувствовать себя сыном простого шляпника.
— А я выбираю черную шляпу, — сказал второй сын. — Черный цвет подходит к любому костюму. В этой шляпе я буду строг, представителен, элегантен в любой ситуации. Уверен, она принесет мне удачу!
— А я, пожалуй, выберу желтую, — сказал третий сын. — В наших краях так мало сол​нечных дней, я так скучаю по ним. Желтая шляпа, хоть и требует особого костюма, пода​рит мне радость солнца и улыбку! А тот, кто улыбается, — счастлив.
— Пусть моей шляпой станет красная! — воскликнул четвертый сын. — Я всегда мечтал выделяться из толпы, мне всегда нравилось, когда на меня обращают внимание. В красной шляпе я буду замечен всеми! Меня будут любить женщины!
— Зеленая шляпа так оригинальна! — заметил пятый сын. — Я еще никого не видел на улице в зеленой шляпе, даже на маскараде. Мне кажется, зеленая шляпа сделает меня законодателем новой моды. Мне нравятся неожиданные решения, я беру зеленую шляпу!
— Вы разобрали все шляпы, — молвил шестой сын. — Мне остается только взять синюю. Странно, но вы освободили меня от проблемы выбора. Я доверился судьбе и получил то, что сам бы выбрал в первую очередь! Проблема выбора... — задумался шестой сын, — надо, пожалуй, поразмышлять об этом.
И вот наследство старого мастера было разделено между его сыновьями. Они забот​ливо упаковали обрезки цветного фетра, закрыли мастерскую и на заре отправились каж​дый в свою сторону.
Прошло немало времени, прежде чем, повинуясь какому-то особому внутреннему чув​ству, сыновья старого мастера опять собрались все вместе под крышей отцовской мастер​ской. Сидя у огня, каждый из них рассказал свою историю, и все были поражены тому, как наследство Шляпника повлияло на них.
Сын, взявший себе белую шляпу, стал важным человеком, он занимал высокий пост советника в одной могущественной стране. Он был четок и беспристрастен. Излагая исто​рию своей жизни, он перечислял факты и события, опуская свои переживания. Братья ди​вились таким переменам, но слушали с большим уважением.
Хозяин черной шляпы стал остроумным и язвительным. Рассказывая о людях, с которы​ми его свела судьба, он метко и красочно описывал их слабости и пороки, создавая гро​тесковые портреты. Казалось, он живет в стране мелочных и туповатых людей, хотя было известно, что жители города, где поселился второй сын мастера, были достойными граж​данами. Между тем этот сын Шляпника сделал неплохую карьеру, так как умел предуп​реждать ошибочные решения местного бургомистра.
Желтая шляпа сделала третьего сына Шляпника неисправимым оптимистом. Оказыва​ется, он живет в лучшем в мире городе, жители которого замечательные люди. Он радует​ся восходам и закатам, бегает трусцой, разводит цветы и занимается благотворительностью.
Пока братья рассказывали свои истории, только один из них постоянно нетерпеливо вскакивал, то радостно аплодировал, то в отчаянии заламывал руки, то раздраженно бро​сал свою красную шляпу. Братья наблюдали за ним с интересом — ведь не каждый так эмоционально реагирует на жизненные приключения. Оказалось, четвертый сын Шляпни​ка стал актером, сценическое имя которого всем пятерым было хорошо известно! Хозяин
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красной шляпы был актером без амплуа. Благодаря своей эмоциональности и чувствитель​ности он гениально играл и драматические, и комические, и трагические роли. Облада​тель красной шляпы стал очень знаменитым. Но, вот беда, в обычной жизни ему так и не удалось научиться сдерживать свои чувства...
Когда очередь рассказывать историю дошла до пятого сына Шляпника, тот молча раз​ложил на столе фотографии. Братья взглянули и увидели своего брата в обществе знаме​нитых людей. Вот ему пожимает руку президент сильнейшего государства, вот он дает ин​тервью знаменитому журналисту, вот он участвует в открытии своей выставки... Хозяин зеленой шляпы был знаменит, но скромен. Он был образован в различных областях, пре​красно рисовал, сочинял стихи и музыку. Ко всему, за что брался, он подходил неожидан​но, нетрадиционно. На его счету было немало изобретений в различных областях. Круп​нейшие компании приглашали его консультантом, его идеи принесли успех многим людям.
И вот последний из сыновей Шляпника снял свою синюю шляпу. И все братья увидели, сколько знания, мудрости и любви излучают его глаза. Он стал Учителем, многие приходи​ли к нему за советом, а король доверил ему воспитание наследника...
И сыновья старого мастера поняли, какое удивительное наследство оставил им отец. И за​хотелось каждому снять свою шляпу, ведь она уже многому их научила, и примерить шляпы друг друга. Так они развили в себе новые качества, что позволило им стать счастливыми.
С тех пор прошло много, а может, и немного, времени, но разноцветные шляпы пере​ходят из рук в руки, и позволяют себя надевать тем, кто хочет научиться чему-то новому...
«Итак, дорогие друзья, — говорит ведущий, — мы с вами сейчас переносимся в мастерс​кую старого Мастера, становимся его сыновьями. Нам предстоит разделить отцовское наследство. Прошу вас быстро посовещаться внутри команды и сказать о своем реше​нии. Торопитесь, самые быстрые могут взять шляпу, которую вы для себя выбрали».
Если у ведущего заранее заготовлены разноцветные шляпы, он раздает их ко​мандам, согласно заявкам. Бывает, что две или три команды выбрали одну шля​пу—в этом случае им придется договориться между собой. После того, как шляпы распределены между группами, ведущий дает задание.
Варианты заданий
□  Перепишите с позиции каждой шляпы известную сказку («Курочка Ряба», «Колобок», «Репка», «Теремок», «Красная шапочка»),
□  Все владельцы шляп — одна команда администрации муниципального обра​зования некой области. В области имеются прекрасные леса, реки; эти мес​та посещали известные люди. Традиционно это сельскохозяйственный рай​он. Но сейчас появилась идея сделать основную ставку на развитие туризма. Необходимо оценить эту идею со всех сторон и прийти к решению.
□  Все владельцы шляп — одна команда менеджеров по продаже (продукцию можно выбрать, посовещавшись с участниками игры). Один из заказчиков оказался конфликтным человеком и предъявляет претензии к качеству про​дукции фирмы, которую представляет команда. Что делать и как вести себя членам команды в этой ситуации? Оцените ситуацию и предложите реше​ние с позиции хозяина каждой шляпы.
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□  Все владельцы шляп — команда психологов-консультантов. Клиент — биз​несмен средних лет, исполнительный директор небольшой строительной фир​мы (малого предприятия). У него проблема выбора: либо сместить нынешне​го директора и взять весь объем работ на себя, либо заняться выпуском сопутствующей строительной продукции (допустим, эксклюзивные гвозди по новейшей технологии) на том оборудовании, которое он приобрел на свои деньги. Если он станет директором фирмы, объем его прибыли будет значи​тельно выше, чем при выпуске собственной продукции. Однако и риск боль​ше. Оцените ситуацию клиента с позиции обладателя каждой шляпы и сфор​мулируйте рекомендацию клиенту.
□  Все владельцы шляп — одна команда рекламистов. Вам нужно рекламиро​вать новое мыло (или любой другой ходовой продукт). Известно, что суще​ствует огромное количество разнообразных сортов мыла. Предложите идею новой рекламы, сформулируйте позиции разных шляп. После знакомства со всеми идеями постройте общее обсуждение и сформулируйте идею рек​ламы нового мыла.
Можно дополнять задания игры ситуациями, с которыми команда столкнется на практике. Время выполнения задания зависит от сложности задачи. Первую игру со шляпами имеет смысл посвятить переписыванию известной сказки. Это прекрасная тренировка. Приведем пример переписывания сказки «Репка».
Версия Белой шляпы
В хозяйстве «Последствия Октября», в центральной усадьбе проживает семья И. В. Пупыркина, который, по словам соседей, занимается выведением новых видов овощных культур. Лицензии на данный вид деятельности г. И. В. Пупыркин не имеет.
Первого мая 2001 года г. И. Пупыркин начал эксперимент по выращиванию выведенной им репы пупырчатой. Данный сорт репы получил латинское название «Репус пупыргигантикус». Товар не сертифицирован.
Согласно предположениям исследователя, данный сорт репы растет в два раза быстрее обычных сортов, а его урожайность в три-четыре раза выше, чем у имею​щихся аналогов.
Пятнадцатого июня 2001 года г. Пупыркин приступил к сбору урожая. Репа дала такой большой урожай, что семья Пупыркиных, состоящая из трех человек и двух домашних животных, не справилась с его уборкой.
После рассмотрения запроса г. И. Пупыркина правление хозяйства выделило ему репоуборочный комбайн системы «Грызун». С помощью репоуборочного ком​байна урожай был убран силами семейной бригады Пупыркиных.
Версия Черной шляпы
В одной заброшенной деревне, в которой и было-то два полуразрушенных дома, жили-были дед да баба. Были они старые и хворые. В хозяйстве остались у них
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только облезлые да хромые кот с собакою, да мышь немощная. И вот, когда все были уже при смерти от недоедания, приехала из города внучка. Вся продвинутая такая: губы накрашены, пахнет дорогим парфюмом, в то время, когда родные де​душка и бабушка помирают с голоду! У бабы с дедом глаза заблестели — надежда появилась, что внучка их накормит. Но не тут-то было! Внучка тут и говорит:
— Благотворительностью заниматься сейчас невыгодно! Вы и так на свою пен​сию у меня треть налогов забираете, а еще говорите, что есть нечего! «Чтобы на​кормить голодного, не надо ему давать рыбу, надо научить его ловить рыбу!» — так говорят умные люди!
— Деточка! — взмолились дед с бабкой. — Да нам рыбу-то и есть нечем — зу​бов-то нет! Нам бы хоть репку вареную покушать, — просят старые.
—  Нечего вам тут хандрить, да придуриваться, — отвечает внучка, — чай, не в загазованном городе живете, а на свежем воздухе! Вот вам семя репки — новый сорт, французский, голландского развеса. Посадите — вырастет. Если не отрави​тесь, семенами потом торговать будем.
Хорошо, на ту пору уже снег сошел, земля, вроде, отогрелась. Пошел дед в огород, посадил семечко.
Сидят дед с бабкой в избе неделю, другую, третью... И видят, небо все хмурит​ся, да хмурится, солнца не видно, а дождь не идет. Решил дед все-таки из дома выйти, посмотреть, что за погоды во дворе стоят такие хмурые.
Вышел дед на улицу — солнце светит. А под окном гигантская репа вымахала! В два раза больше самого деда вместе с бабкой, если их друг на дружку поста​вить! Вот что свет загораживало.
Дед и не пробовал даже вытаскивать ее из земли. Подошел так пару раз, но​жичком по кусочку отрезал, бабка сварила, они наконец поели.
На ту пору внучка опять приехала, смотрит на репу — слюни текут. Так и за​хлебнулась в слюне-то. А бабка с дедом еще долго ту репу отрезали, да варили, делились с собакой, кошкой и мышью. Только все сильно сокрушались, что наслед​ников у них нет, не на кого семена репкины оставить...
Версия Желтой шляпы
В одной процветающей чудесной стране жила-была пара любящих друг друга, уже немолодых людей. За свою жизнь они принесли много добра: родили и воспи​тали детей — теперь те в городе живут, пользу людям приносят, построили краси​вый прочный дом — он еще и правнукам служить будет, защищали окружающую природу, помогали животным.
Несмотря на почтенный возраст, они не тратили свое время на просмотр «мыльных опер» или на обсуждение сплетен и политических новостей. Все свободное время они посвятили выведению и выращиванию новых сортов фруктов и овощей. С одной сто​роны, это приносило им дополнительный доход, а с другой — им нравился сам процесс селекции. Общее дело объединяло их и укрепляло их чувства к друг другу.
Однажды, собравшись вечером у телевизора, их дети, живущие в городе, уви​дели репортаж о вручении государственной премии родителям. Те стояли рядом с
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гигантской репой, которая заняла первое место на выставке достижений сельско​го хозяйства.
Премиальные деньги принесли большую пользу: внучка была отправлена на обучение в Гарвардский университет, а сами супруги наконец смогли осуществить давнюю мечту — отправились в кругосветное путешествие вместе со своими люби-
мыми животными.
Версия Красной шляпы
— Вот жизнь, елки-палки, крестьянская, — сокрушенно сплюнул дед и раздра​женно пнул ком грязи. — И семян-то приличных не купить! Одна репа осталась, — уже печально закончил он и обессилено присел на бревно.
— Что делать, и на том спасибо при наших-то пенсиях, — примирительно вор​ковала бабка.
— Да ты что, старая, этого негодяя агронома задумала защищать, — в гневе заорал дед. — Это он все лучшие семена захапал, а нам неходовую репу подсу​нул! — и дед с чувством сломал подвернувшуюся под руки ветку.
— Ничего, ничего, ты посади, может, вырастет, — сказала бабка, смахнув, пока никто не видит, скорбную слезу.
Долго ли коротко ли, выросла репка, да такая огромная, что и солнца не ви​дать.
— Ого! — только и смог сказать дед, удивленно почесывая затылок.
— Вот бог послал, так послал! — радостно залепетала бабка. — Услышал наши молитвы, — и слезы радости полились из глаз бабки.
— А этот агроном, ничего, парень толковый, — романтично протянула внучка, но так, чтобы ее никто не услышал.
—  Нашли, чему радоваться, не мясо же выросло, — разочарованным хором тявкнули и мяукнули Жучка и Мурка.
—  Репка, конечно, не сыр, но есть можно, — загадочно пискнула мышь, урча брюхом.
Все вместе, ведомые каждый своим ожиданием, они вытащили репку. И радо​вались урожаю, как дети.
Версия Зеленой шляпы
Когда у деда на огороде выросла невиданных размеров репка, встал вопрос: как ее выкапывать и использовать. Дед, а о нем нужно сказать, что он был заслу​женный изобретатель и рационализатор, собрал свое семейство для проведения «мозгового штурма».
— Итак, — начал он, когда его жена, внучка, собака, кот и белая мышь были в сборе, — перед нами стоит серьезная, но приятная проблема. Урожай выведенной тобой, внучка, репы, показал жизнеспособность этого сорта! Поздравляю! Он превзошел все ожидания. Но что будем делать? Предлагаю создать поле идей по проблеме — как выкопать репку. Высказывайтесь, пожалуйста!
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— Предлагаю пригласить Ваньку из соседнего села с бригадой, — потупившись сказала внучка.
— Отлично, записываю, — отреагировал дед.
— А я предлагаю отрезать от репки по кусочку, пока не кончится, — сказала бабка, потирая руки.
— Отлично, записываю, — отреагировал дед.
— Предлагаю наброситься на нее всем вместе с разбегу, — протявкала поро​дистая Жучка.
— Отлично, записываю, — отреагировал дед.
— А я считаю, что ее надо поливать молоком, чтобы корни захлебнулись и сами отсоединились от земли, тут мы репку и поймаем, — мяукнул кот, облизываясь.
— Отлично, записываю, — отреагировал дед.
— А я, — пискнула белая мышь, — могу подточить корешок репки, если вы обес​печите меры безопасности.
— Замечательно, — сказал дед. — А теперь проведем оценку и отбор...
Так, продемонстрировав навыки ситуационного анализа, семья вытащила реп​ку. Потом также творчески они подошли и к проблеме ее использования.
На рынок поступили новые консервы из репы, которые принесли семье нема​лые доходы.
Версия Синей шляпы
Посадил дед репку, выросла репка большая-пребольшая. Захотел он вытянуть ее, да не смог один. Ему потребовалась помощь всей семьи, включая даже, на первый взгляд, бесполезного и вредного персонажа. Имеется в виду, конечно, мышь. В чем смысл произошедшего не только для отдельно взятой крестьянской семьи, а для человеческого пути?
Иногда плоды наших трудов неожиданно велики. Но не надо стремиться пожи​нать их в одиночку, необходимо делиться. С другой стороны, сколько же нужно труда вложить, чтобы выросла репка, да еще большая-пребольшая? За этой про​стой метафорой скрывается колоссальный объем внутренней работы, которую делает человек, идущий своим Путем... Никто не видит этого труда, многие дума​ют, что это так просто — вырастить репку! А вы попробуйте! Нет, не каждый на это способен. Здесь, по-видимому, имеется конфликт между творцом и потребителем. Дед, посадивший репку, — творец. Потребитель — тот, кто над ним смеется. Поду​маешь, мол, репка! Но нет — репка это, конечно, не колбаса, но очень полезный продукт. Кстати, если посмотреть состав полезных веществ в колбасе и репке, кто выиграет?
Поэтому дед — дальновидный, заботливый хозяин. Он не станет выращивать продукт, вредный для потенциального потребителя, он — подвижник здорового образа жизни!
Перед началом первой игры со шляпами ведущий может познакомить участни​ков игры с этими (или иными) версиями, чтобы облегчить понимание задачи.
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Игру «Шесть шляп» можно использовать и в практике реальной работы коман​ды для облегчения ситуационного анализа и оценки рисков.
Королевский двор
Преамбула   ведущего:
«Представьте себе, что вы являетесь приближенными Короля (или Королевы). Естествен​но, вы — знатные дворяне, опытные царедворцы, помогающие монарху решать важные государственные проблемы. Кто-то из вас — министры, кто-то — фрейлины (а нам извес​тно, какое влияние они имеют при дворе!), кто-то — советники, кто-то — канцлер. Пока вы размышляете о том, какой пост и положение при дворе каждый из вас занимает, мы с вами разделимся на три группы:
•  первая группа превратит эту комнату в тронный зал, используя только подручные сред​ства (необходимо сделать королевский трон, дорожку к трону, расставить кресла для приближенных Короля);
•  вторая группа продумает и изготовит знаки королевского отличия (державу, скипетр, корону);
третья группа продумает и предложит костюм для монарха».
Участники игры делятся на три группы и занимаются своим делом. Обычно на приготовления уходит не более 15 мин. Затем все собираются в круг и показыва​ют (презентуют) свои достижения. Первая группа рекламирует тронный зал, вто​рая показывает и рассказывает о знаках королевского отличия, третья показыва​ет новый наряд короля. После этого ведущий предлагает участникам игры выбрать Короля (или Королеву). Если группа большая и разнополая, можно предоставить право избранной Королеве или Королю выбрать свою половину, или вся группа выбирает и Короля и Королеву.
Когда августейшая чета выбрана, ведущий предлагает остальным участникам найти себе пост при дворе. Список вакансий может быть следующим:
1.  Шут.
2.  Тайный Главный Советник Короля.
3.  Тайный Главный Советник Королевы.
4.  Первый Главный Министр.
5.  Хранитель государственной казны.
6.  Главный Пополнитель государственной казны (сборщик налогов и податей).
7.  Главный Министр оборонительных, наступательных, карательных, созида​тельных и иных военных действий.
8.  Министр по делам подданных (по социальным вопросам).
9.  Главный Хранитель традиций, истории и культуры королевства. 10. Наследный принц (или принцесса).
1 1. Главный Министр земельных угодий.
1 2. Главный Министр по связям с другими государствами.
1 3. Хранитель большой королевской печати.
14.  Главный Министр королевского закона и образцового порядка.
15.  Главный Церемониймейстер (эту роль обычно оставляет за собой ведущий игры).
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Список царедворцев может быть расширен или уточнен согласно пожеланиям участников группы. Причем каждый, получивший роль, может помимо должности выбрать себе имя и сообщить его ведущему — Церемониймейстеру. Дополнитель​но оговаривается условие вежливого, почтительного отношения и обращения к монархам и царедворцам. Обращаться друг к другу надлежит не иначе, как «Ваша Светлость», «Ваше Высочество», «Ваше Величество», «Милорд», «Миледи» и пр. Речь играющих также должна соответствовать высокому сану.
После того как все роли распределены, ведущий предлагает третьей группе нарядить Короля и Королеву, а другим придворным внести дополнения в свой ко​стюм (заметим, что у тех, кто составляет третью группу, времени на изменение своего костюма остается немного).
Когда все приготовления закончены, ведущий просит Короля, Королеву в со​провождении Шута и Тайных Главных Советников удалиться из комнаты. Сам ве​дущий берет большой жезл Церемониймейстера, список придворных и просит всех приглашенных на большой королевский прием выстроиться в две шеренги у две​рей. Церемониймейстер становится в конце шеренги и торжественно, церемонно объявляет:
— Большой Королевский Прием! Их Величества Король Георг Четвертый (или другое имя) и Королева Елизавета Вторая (или любое другое имя).
Церемониймейстер три раза ударяет о пол жезлом, дверь открывается, и под торже​ственную музыку в зал входят Король и Королева в сопровождении Тайных Советников и Шута (причем Шут может вести себя как угодно, нарушая субординацию). Все придвор​ные склоняются в почтительном поклоне, пока Король и Королева не займут свои места на тронных креслах.
Церемониймейстер продолжает:
— Ваши Величества! Король Георг! Королева Елизавета! По вашему указу созваны луч​шие умы вашего государства! Дозволите ли вы занять вашим верным подданным достой​ные их места?
— Дозволяю, — говорит Король.
Церемониймейстер по очереди представляет всех придворных. Например:
—  Его Светлость Первый Главный Министр Ваших Величеств — Карл Кронштадтберг-ский! — громко объявляет он и три раза ударяет о пол жезлом. Первый Главный Министр подходит к трону, почтительно кланяется, и Король указывает ему то место, которое он должен занять.
Когда Церемониймейстер назовет всех придворных и они займут свои места, можно начинать Государственный Совет.
Церемониймейстер достает заранее подготовленный пакет (в котором обозначена ос​новная проблема, предлагаемая на суд царедворцам) и передает его тому из придвор​ных, на кого укажет Король.
—  Ваше Величество, — говорит Церемониймейстер, доставая пакет, — скороход доста​вил этот срочный пакет. Что прикажете с ним сделать?
—  Передайте его моему Первому Главному Министру! — например, отвечает Король, и Церемониймейстер выполняет приказание.
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—  Ваше Величество! На южной границе государства собираются военные отряды. Это похоже на подготовку к войне. Лазутчики донесли нам о коварстве вашего южного сосе​да. Что нам делать. Подпись — Хранитель южной границы граф Южбанзайский, — читает Главный Первый Министр.
— Мои верные министры, царедворцы! — после паузы обращается Король к своим под​данным. — Вы — лучшие умы и сердца нашей страны! Что делать нам? Прошу вас выска​зать свои мысли и подкрепить свою позицию вескими аргументами! Что скажете вы, Глав​ный министр по связям с другими государствами? Известно ли вам о коварстве нашего южного соседа?
При обсуждении важного государственного вопроса каждый высказывается с позиции своей роли. Ведет обсуждение Король (или Королева; или совместно), ему помогают советники. Иногда Шут вставляет оригинальные замечания, на ко​торые Король либо реагирует, либо пропускает. В процессе обсуждения могут разделиться мнения, образоваться фракции. Подводя итоги, Церемониймейстер (или Советник) формулирует сценарии решения проблемы. Придворные просят Короля вынести решение.
После небольшого обсуждения с Королевой и Советниками Король выносит свое решение. Например, в случае «непорядка на южных границах»:
«Повелеваю! Прекратить панику и тревогу! Главному Министру по внешним связям по​слать к южному соседу делегацию для выяснения обстоятельств вооружения на южной границе! Главному Министру оборонительных, наступательных, карательных, созида​тельных и иных военных действий послать дополнительное войско на южную границу! Хранителю государственной казны — выделить из казны средства, необходимые для экипировки солдат и оплаты расходов на поездку делегации к южному соседу! Главно​му Пополнителю государственной казны повелеваю продумать и объяснить нашим под​данным сбор дополнительных податей на ведение военных действий! Министра по де​лам подданных прошу оказать ему содействие! Главному хранителю традиций, истории и культуры королевства повелеваю поднять древние источники, обосновывающие наше право на южные земли! Главному Министру королевского закона и образцового по​рядка повелеваю обеспечить в стране отсутствие паники и нормальное течение жизни, в случае военных действий — обеспечить порядок! Главному Министру земельных уго​дий повелеваю в случае реальной угрозы военных действий обеспечить уборку урожая в сжатые сроки! Хранителя большой королевской печати прошу своевременно подго​товить для почтенных министров все необходимые бумаги и сопроводительные доку​менты, а также составить текст королевского указа! Нашего Наследника прошу уси​ленно упражняться в военном искусстве и оказывать всемерную поддержку почтенным министрам! Общую координацию и общий контроль за исполнением возлагаю на Пер​вого Главного Министра! Тайного Главного Советника прошу поразмышлять над этой ситуацией».
Оглашая свое решение, Король старается упомянуть всех присутствующих ца​редворцев и каждому дать свое «повеление». После этого королевский прием за​канчивается.
Церемониймейстер объявляет: «Их Величества Король Георг Четвертый и Ко​ролева Елизавета Вторая!» Король и Королева выходят из зала в сопровождении Советников и Шута, придворные провожают их поклонами.
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«Королевский прием и государственный совет окончен!» — провозглашает Церемо​ниймейстер и ударяет жезлом о пол. Игра закончена. Участники игры аплодируют друг другу.
Обсуждение игры
После небольшого перерыва проводится обсуждение игры. Ведущий просит участников рассказать о своих чувствах и впечатлениях. Основные темы для об​суждения:
□  Легко ли быть придворным?
□  Легко ли быть Королем (Королевой)?
□  Чему эта игра могла бы нас научить?
□  Какие качества, способности поможет развить каждому участнику игры сыг​ранная им роль?
Варианты тем для обсуждения
В любом королевстве немало проблем внутренних и внешних. Вот некоторые идеи, которые могут быть в пакете Церемониймейстера.
□  В стране неурожай. Через несколько месяцев может наступить голод.
□  В стране появился самозванец, который подстрекает народ к бунту. Он уже успел создать приличное войско и движется по направлению к столице.
G Мастера Его Величества придумали более совершенную технологию созда​ния шелка. Теперь его так много, что избыток можно продавать в другие стра​ны. Это существенно пополнит государственную казну. Но что делать со стра​нами-конкурентами? И как построить рекламную кампанию для экспорта?
G Прежние войны породили проблему инвалидов. Какую государственную поддержку им можно оказать?
□  Из соседней страны нелегально привезли и пустили в продажу новый алко​гольный напиток. Он вызывает быстрое привыкание и потерю трудоспособ​ности. Контрабандистов трудно отследить. Что делать, это может превра​титься в эпидемию!
Если команда только формируется и нет определенности в том, кто будет руко​водителем (лидером), интересно понаблюдать за тем, как каждый член команды ведет себя в роли Короля. Таким образом можно прогнозировать поведение члена команды на руководящей позиции.
Вообще, поведение царедворцев даст ценнейшую диагностическую информа​цию, которая поможет рекомендовать членам команды определенные роли и фун​кции внутри группы.
Олимпийский совет богов
Аналогом «Королевского двора» является игра «Олимпийский совет». Только главными героями являются не царедворцы, а боги-олимпийцы.
В Олимпийский совет входят восемь мужских божеств (братья и сыновья Зевса) и семь женских (дочери и сестры Зевса).
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Зевс (Юпитер) — верховный бог, громовержец. Представляет высшую силу. Стал верховным богом после убийства собственного отца. Вел войну с титанами, непокорных свергнул в Тартар. Имеет немало любовных приключений, старается покровительствовать и спасать своих внебрачных детей от гнева жены — Геры. Среди самых известных сыновей Зевса — Геракл.
Посейдон (Нептун) — брат Зевса, бог морей. Могущественный бог. Известно, что он бывает мстителен (например, преследовал Одиссея). Без его покровительства невозможно отправиться в плавание (вода — одно из важнейших средств сообщения).
Аид (Годес) — брат Зевса, бог подземного царства мертвых. Олицетворяет скрытые, тайные процессы. Известна история похищения Персефоны, дочери бо​гини плодородия Деметры. Аид похитил Персефону и увез ее в свое подземное царство. Деметра, потеряв дочь, забыла о своих обязанностях богини плодоро​дия, и на земле наступил голод. Зевс вмешался в эту ситуацию и велел Аиду отпу​стить Персефону. Аид так и сделал, но на прощание угостил Персефону гранато​выми зернами, благодаря чему она никогда не смогла забыть Аида. С тех пор полгода Персефона живет с матерью Деметрой — и природа расцветает и плодо​носит (весна и лето), а полгода — со своим мужем Аидом. В это время Деметра печалится и вся жизнь в природе замирает (осень и зима). Аид не делает лишних движений, его решения всегда хорошо продуманы, действует он наверняка.
Аполлон — сын Зевса, солнечный бог, оракул, покровитель творчества, ис​кусств, обычно появляется в окружении Муз. Бог-красавец. Дельфийский оракул был посвящен Аполлону.
Гермес (Меркурий) — сын Зевса, бог торговли, коммуникации, самый быст​рый из богов, бог-посланник. Ловок, хитер, изобретателен.
Марс (Арес) — сын Зевса, бог войны, в мирное время покровительствуеттанцам.
Гефест (Вулкан) — сын Зевса, бог ремесел, бог-труженик, бог-мастер. Хромой и неразговорчивый. Известна довольно трагичная история его рождения. Когда он родился, его мать, богиня Гера, была настолько раздосадована его некрасивостью, что сбросила новорожденного с Олимпа. Гефест рос на Земле и обучался ремес​лам. Став взрослым, он выковал чудесный золотой трон, который и преподнес в подарок своей матери. Как только Гера села на золотой трон, сработал невиди​мый механизм, и она не смогла с него встать. Таким образом Гефест получил место на Олимпе и красавицу жену — богиню любви Венеру.
Дионис — сын Зевса, причем Зевс родил его сам — из бедра. Любимец Зевса, бог виноделия, увеселений. В древности существовали особые культы Диониса, в ос​нову ритуалов входило так называемое священное безумие. Поклоняясь Дионису, люди доводили себя до экстатического состояния, и таким образом избавлялись от напряжения, накопленного в обыденной жизни. Согласно некоторым версиям, со​временная карнавальная культура является преемницей древних культов Диониса.
Гера (Юнона) — жена и сестра Зевса, богиня брака и семьи. Покровитель​ствует родам и роженицам. Любит своего супруга и коварно мстит его пассиям и незаконнорожденным детям. Главная богиня на Олимпе.
Деметра — сестра Зевса, богиня плодородия. История о ее дочери Персефо-не нам уже известна.
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Персефона (Прозерпина) — дочь Деметры, жена Аида. Хранит в подземном царстве божественную красоту, которая может потребоваться даже самой Вене​ре. Ведает тайным. О ней известно, что живет «на два дома»: полгода с матерью, полгода — с мужем.
Артемида (Диана) — дочь Зевса, богиня охоты. Быстрая, решительная, лов​кая. Любит животных, мстит людям за скверное к ним отношение. Согласно неко​торым источникам, покровительствовала амазонкам.
Афина — дочь Зевса, богиня мудрости, знаний, опыта и воинов. Родилась из головы Зевса.
Веста (Гестия) — сестра Зевса, Богиня домашнего очага, богиня-отшельница. Покровительствует тем, кто ищет в браке и для себя лично духовного пути.
Венера (Афродита) — богиня любви и красоты. Необычна история ее рожде​ния: семя оскопленного Крона упало в океан, и из образовавшейся пены роди​лась Венера.
Если участников игры больше 15 человек, можно ввести дополнительные пер​сонажей.
Мойры — богини, ткущие нить судьбы; они слепы, чтобы быть беспристраст​ными, им подвластны судьбы не только людей, но и богов.
Музы — богини, сопровождающие Аполлона.
Каллиопа — покровительница эпической поэзии.
Эрато — покровительница лирической поэзии.
Клио — покровительница истории.
Эвтерпа — покровительница музыки.
Мельпомена — покровительница трагедии.
Полигимния — покровительница пантомимы.
Талия — покровительница комедии.
Терпсихора — покровительница танцев.
Урания — покровительница астрономии.
После распределения ролей, создания трона для Зевса и изменения своих ко​стюмов начинается Олимпийский совет. В отличие от «Королевского двора», где ведущий играет активную роль Церемониймейстера, в данной игре ведущий мо​жет быть просто наблюдателем или выбрать для себя роль второстепенного персо​нажа (например, Мойры). Совет ведет Зевс, и от его лидерских качеств зависит качество обсуждения.
Дополнительно оговаривается и олимпийский этикет. Обращение к Зевсу, на​пример, может быть таким: «О, великий и всемогущий Зевс (Громовержец)!». Обра​щение к богам: «О, боги! Выслушайте меня!», «О, боги, прошу вас проявить муд​рость и великодушие!», «О, несравненный (несравненная)!», «О, великая!» и пр.
Перед началом Совета, когда все боги заняли свои места на Олимпе, Гермес или ведущий подает Зевсу свиток, в котором указана тема Совета. Зевс спраши​вает мнение всех богов, может организовать групповую дискуссию, но в конце выносит свое решение.
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Возможные темы Олимпийского совета.
О Люди перестали приносить достойные жертвы богам: вместо жертвенных животных они кладут кости, обтянутые кожей, а мясо съедают сами! Люди не уважают богов и глумятся над ними. Что будем делать, о, боги?
□  В наказание мы отняли у людей огонь, они болеют и умирают, что будем делать, о, боги?
Q Прометей коварно похитил огонь, передал его людям! Что будем делать, о боги?
Q Амур полюбил смертную Психею и желает на ней жениться! Сейчас Психея спит мертвым сном, из-за своего любопытства она открыла шкатулку с под​земным сном. Но Амур настаивает на женитьбе, тем более что Психея бере​менна. Что будем делать, о боги?
Обсуждение игры
В игре «Олимпийский совет» участники оказываются в роли «вершителей су​деб», что существенно повышает их ответственность. При обсуждении важно об​ратить внимание на следующие моменты:
□  Легко ли быть богом, особенно Зевсом?
□  Легко ли проводить обсуждение сложных проблем среди богов?
□  Легко ли богам договориться?
□  Какие качества, свойства личности поможет развить каждому участнику игры роль того бога, которого он играл?
Совет Асов
Если по тем или иным причинам пантеон греко-римских богов не подходит чле​нам команды, его можно заменить скандинавскими богами и поиграть в «Совет Асов». У скандинавских богов другой характер, их совет намного демократичнее. Верховный бог — Один — первый среди равных. Образ скандинавских богов боль​ше подходит для демократичного стиля управления в команде.
Поскольку скандинавская мифология (более близка нам, чем греческая) менее известна, имеет смысл специально рассказать о них.
Высоко-высоко над облаками, так высоко, что ни один, даже самый зоркий глаз не может ее увидеть, лежит прекрасная страна богов — Асгард. Тонкий, но прочный мост (люди называют его радугой) соединяет Асгард с землей. Но плохо придется тому, кто осмелится подняться по нему. Красная полоса, которая тянется вдоль моста, — это вечное, не гаснущее пламя. Безвредное для богов, оно сожжет любого смертного, который посме​ет к нему прикоснуться.
Посреди Асгарда возвышается крона исполинского ясеня Иггдрасиля. Ветви его рас​кинулись над всем миром. На вершине сидит гигантский орел, а около вершины, на самом высоком месте Асгарда стоит трон владыки мира и старейшего из богов — Одина. С этого трона он видит все, что делается в Асгарде, в мире людей и далекой стране великанов.
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Один — отец Асов и мудрейший среди них. Когда-то, еще в молодости, он пришел к грозному великану Мимиру и попросил у него напиться из источника мудрости, который тот стережет.
— Ничего не дается даром, особенно ум, — сказал великан. — Скажи, что я получу от тебя взамен?
— Все, что хочешь, — сказал Один. — Мне ничего не жаль, потому что мудрость дороже всего.
— Тогда отдай мне свой правый глаз, — потребовал Мимир. Один задумался, а потом сказал:
— Хорошо, Мимир, я согласен. Умный и одним глазом видит больше, чем глупый двумя. С тех пор у Одина остался один левый глаз, но зато он испил из источника мудрости, и
для него теперь нет тайн ни в настоящем, ни в прошлом, ни в будущем.
На плечах у владыки мира сидят два ворона, а у ног лежат два волка. Вороны каждый день облетают землю, а волки каждую ночь обегают ее и рассказывают своему хозяину обо всем, что они видели и слышали.
На голове у Одина — крылатый золотой шлем, в правой руке он держит копье, которое никогда не пролетает мимо цели. У Одина есть любимый конь — Слейпнир — серый вось-миногий жеребец, который может скакать и по земле, и по воздуху. Владыка мира часто объезжает землю или, невидимый для людей, принимает участие в их сражениях, помогая достойнейшим одержать победу.
Один любит ходить пешком. Под видом бедного странника в старой широкополой шля​пе и таком же старом синем плаще он бродит по свету, и плохо бывает тому, кто, позабыв законы гостеприимства, оттолкнет его от своего порога.
Дворец Одина — Валгалла, самый большой и красивый в Асгарде. В нем пятьсот сорок просторных залов, в которых живут и пируют храбрые павшие воины.
Сам Один не нуждается в пище. Он никогда не ест, а живет лишь тем, что пьет мед. Кроме Одина в Асгарде живут еще двенадцать богов и десять богинь.
Итак, состав Совета Асов таков.
Один — старейший и мудрейший Ас.
Тор — старший сын Одина и богини земли Йорд. Бог грома, могучий рыжебо​родый богатырь. Он не так мудр, как его отец, но зато он — самый сильный из богов, и совершил неисчислимое количество подвигов. Тор покровительствует хле​бопашцам и зорко охраняет их дома от посягательств, в частности от злобных ве​ликанов. Тор велик и тяжел, поэтому его не может выдержать ни одна лошадь — он либо ходит пешком, либо ездит по небу в окованной железом колеснице, запря​женной двумя козлами. У Тора есть волшебный пояс, который в два раза увеличи​вает его силу, на руках у него толстые железные рукавицы. Тор всегда носит с собой волшебный молот (Мейольнир), разбивающий вдребезги самые толстые и крепкие скалы. Тор редко бывает в Асгарде, так как все время сражается с велика​нами. Но если Асам угрожает опасность, стоит только произнести вслух его имя, он тотчас является на помощь.
Бальдр — сын Одина и богини Фригг. Он красив и чист душой настолько, что от него исходит сияние. Это бог весны и самый добрый среди Асов. С его приходом пробуждается жизнь и все становится краше и светлее.
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Тир — сын Одина и морской великанши. Бог войны, храбрейший и искусней​ший. У него нет правой руки — он пожертвовал ею, спасая Асов от страшного чудовища. Но это не мешает ему быть прекрасным воином.
Хеймдалль — сын Одина, Мудрый Ас. Верный страж радужного моста. Он очень чуток: видит днем и ночью, почти не спит, слышит даже самые тихие шорохи и зву​ки. Его зубы из чистого золота, а его золотой рог слышно во всех странах мира.
Браги — бог поэтов и скальдов. Слагает чудесные стихи и песни, покровитель​ствует поэтам, музыкантам, художникам, всем творческим людям.
Видар — сын Одина и великанши Грид, могуч, молчалив, мудр и храбр. Он один из тех трех богов, которые остались в живых после битвы с великанами (Рагнарек).
Вали — лучше всех владеет оружием, в сражениях не уступает самому Тиру, однако он не отличается мудростью и верным советом. Он также выжил после бит​вы с великанами.
Ульр — пасынок Тора, лучший стрелок из лука, все его стрелы попадают точно в цель. Быстрее всех бегает на лыжах, научил этому и людей. Это третий уцелев​ший в битве с великанами бог.
Ход — сын Одина, слепой Ас. Обладает огромной силой, но никогда не поки​дает Асгард и редко выходит из своего дворца. После Рагнарека вместе с Бальд-ром вернулся из царства мертвых (Хель) и восстанавливал страну богов.
Нийодр — бог морей и мореплавателей. Не из рода Асов, а из рода духов Ванов. Он добр и богат.
Фрейр (или Инг) — сын Нийодра, бог плодородия, бог лета. Красив, добр, чист. Посылает людям богатые урожаи. Не любит войн и ссор, покровительствует миру на земле.
Локи — бог огня. Происходит из рода великанов. Высокий и красивый. Нео​быкновенно хитер и умен, а также коварен и зол. Постоянно подвергает Асов опас​ностям, но благодаря своей изворотливости умеет совершить зло чужими руками или умело оправдаться. Однако нередко богам помогает его сообразительность. От него можно ждать и плохого, и хорошего, поэтому на него невозможно поло​житься. Он был инициатором битвы богов и великанов, в которой выжили только три бога. Он является отцом коня Одина — Слейпнира, а также повелительницы царства мертвых — Хель. Страшный волк Фенрис, откусивший правую руку богу Тиру, также его сын.
Фригг — главная богиня Асгарда, жена Одина. Мудра, но никогда не говорит о том, что знает. Так же, как и муж, Фригг часто спускается на землю и бродит среди людей, помогая им в трудах.
Фрейя —дочь Нийодра, богиня любви. Самая красивая в мире. Имеет доброе и нежное сердце, сочувствует страданию каждого. Имеет волшебное соколиное оперенье, которое позволяет ей часто летать под облаками, а когда она плачет, из ее глаз падают золотые слезы.
Идун — богиня вечной юности, нежная и кроткая, жена Браги. Благодаря тому что Идун угощает богов яблоками вечной молодости, они являются долгожителя​ми. Корзина с яблокам волшебная — она никогда не пустеет. На месте каждого съеденного яблока появляется новое.
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Эйр — богиня здоровья, покровительница врачей. Она излечивает любые раны и болезни.
Йорд — богиня земли, мать Тора.
Сиф — богиня плодородия, жена Тора. Сиф очень красива, у нее прекрасные волосы.
Лефн — богиня брака.
Син — богиня домашнего очага. Защищает дома от воров.
Сийофн — богиня согласия в доме. Старается, чтобы домочадцы жили дружно.
Вар — богиня истины. Выслушивает и записывает клятвы людей.
Асы часто спускаются на Землю и помогают людям. Кроме того, они нередко усмиряют великанов. Состав Совета Асов может быть непостоянным. Это дает воз​можность играть при небольшом составе участников. Однако если группа больше 23 человек, можно ввести дополнительные божества.
Другие божества Асгарда:
□  Фулла, Сага, Глин, Гна — богини, прислуживающие Фригг и выполняющие ее поручения;
□  Валькирии — девы-воительницы. Подчиняются Фрейе, невидимо присутству​ют в бою, даруют победу тому, кому ее присуждают боги, уносят души пав​ших храбрецов в Валгаллу.
Совет Асов демократично и мудро ведет Один. В отличие от олимпийцев, кото​рые могут конкурировать друг с другом, разделяться на фракции, Асы вниматель​но прислушиваются к мнению каждого, сотрудничают, отстаивая свою позицию, но в то же время легко идут на компромисс. Асы сами вырабатывают общее реше​ние. Задача Одина — поддерживать Асов. Он часто отмечает мудрость выступаю​щих Асов, оригинальность, осторожность, дальновидность, здоровую критичность и другие качества. В конце обсуждения Один не выносит собственный вердикт, а обращается к богам: «Итак, Асы, к какому же решению мы пришли?» Решение Совета Асов оглашает кто-то из богов (неформальный лидер обсуждения).
Возможные темы
О Великан-каменщик предложил построить вокруг Асгарда стену, которую не сможет преодолеть ни один враг. Взамен он просит в жены Фрейю, в при​даное хочет Луну и Солнце. Он будет строить стену ровно полтора года, а помогать ему будет только его верный исполинский конь. А еще он тре​бует, чтобы Тор не причинял ему никакого вреда. Соглашаться ли нам на это предложение, Асы? (В данном случае применима технология оценки рисков.)
Замечание для ведущего. Согласно мифу, боги приняли предложение великана и дали клятву выполнить свое обещание. Но чтобы помешать великану достроить стену (так как нельзя же было отдать ему Фрейю!), Локи превратился в кобылицу и соблазнил исполинского коня великана. Без помощника великан не
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смог достроить стену и, почувствовав себя обманутым, кинул в Асов громадный камень. Явившийся на зов Тор метнул в него молот и убил. Стену вокруг Асгарда достроили сами Асы. Но они чувствовали себя невесело, так как нарушили дан​ную великану клятву. Локи же заколдовал себя в кобылицу на такой долгий срок, что, находясь в ее образе, произвел на свет восьминогого жеребенка, на котором ездит Один. Эту историю можно рассказать участникам игры уже после того, как Совет Асов будет завершен и группа перейдет к обсуждению впечатлений.
□  Бог огня Локи, в очередной раз обманув нас, собирает против нас войско великанов. Согласно пророчеству, предстоит великая битва. Что будем де​лать, Асы?
□  На земле родился герой, но он еще не знает об этом. Какой судьбой наде​лим мы его, Асы?
□  Огромный орел похитил золотые яблоки Идун. Вернуть их уже не удастся, ибо за границей Асгарда они потеряли волшебную силу и были выброшены в море. Теперь мы, Асы, лишились вечной молодости. Что нам делать?
Обсуждение игры
lJ обмен впечатлениями;
Q анализ хода Совета;
□  сравнение демократического стиля ведения Совета у Асов и более автори​тарного на Олимпе.
Каждый участник проговаривает, какие качества поможет ему развить в себе сыгранная им роль Аса и каким образом это поможет ему в реальной жизни.
Время, необходимое для проведение игр, тренирующих навыки ситуационного анализа, — полтора, иногда — два часа вместе с обсуждением. Первые игры могут занять больше времени, так как потребуется объяснить членам команды условия игры и ее назначение. Практика сказочно-мифологических игр актуализирует со​зидательные, творческие ипостаси личности членов команды, формирует культуру взаимодействия. К несколько неожиданному, быть может, стилю игры участники быстро привыкают.
Глава 5
КОМАНДА НА ПЕРЕГОВОРАХ
Переговорный процесс включает в себя три основных стадии:
1. Подготовка к переговорам.
2. Ведение переговоров.
3. Завершение переговоров.
Поскольку, на наш взгляд, процесс подготовки к переговорам является зачас​тую определяющим фактором их успешности, мы уделим именно этой стадии осо​бое внимание.
Подготовка к переговорам — самая ответственная стадия для команды. Не стоит жалеть на нее времени, разумеется, в пределах разумного. За каждыми за​вершенными переговорами вновь следует стадия подготовки, когда команда по​стоянно оттачивает свое искусство вести переговоры.
Некоторые команды делегируют функции переговорщика одному человеку. Однако бывают ситуации, когда к процессу подготовки к переговорам необходи​мо подключиться всем членам команды.
В этом случае важны два аспекта:
□  грамотная предварительная работа с имеющейся информацией о партнере и собственных возможностях;
□  четкое распределение ролей и задач для непосредственного ведения пере​говорного процесса.
Предварительная работа с информацией на стадии подготовки к переговорам может проводиться с использованием различных технологий, мы же хотим предло​жить две, на наш взгляд, наиболее эффективных:
1. Метод «Минимум-Максимум».
2. Метод «Шесть шляп».
ПОДГОТОВКА К ПЕРЕГОВОРАМ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ МЕТОДА «МИНИМУМ-МАКСИМУМ»
Данный метод позволяет определить границы предложений и уступок, сформи​ровать начальное и альтернативные предложения, систематизировать имеющую​ся на данный момент информацию о собственных интересах и интересах партнера.
Необходимые понятия:
□ Финальное (предельное) предложение. Программа-минимум: наимень​шее, что может принять команда, не поступаясь собственными интересами.
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«Минимум» поможет команде определить момент, когда следует прекратить переговоры и взять тайм-аут.
□  Предложение отступления. Альтернативное предложение, не допускаю​щее минимума. Это предложение играет роль предупреждающего сигнала. Выдвижение этого предложения предупредит команду о том, что она при​ближается к своему пределу уступок.
О Начальное предложение. Программа-максимум. Это понимание коман​дой образа успеха, высшего результата переговоров.
□  Альтернативные предложения, снижающие максимум. В этих предложе​ниях в программу максимум вносятся поправки (уступки), исходя из принци​па реальности и учета интересов партнера.
Формируя начальное и альтернативные предложения команда составляет дос​тупную и актуальную для партнера систему аргументации.
Работа по методу «Минимум-Максимум» в команде пройдет более эффектив​но, если ее лидер будет четко вести обсуждение, последовательно делая восемь шагов. При этом схема действий лидера довольна проста:
1)  правильно поставить перед командой вопрос;
2)  записать все варианты ответов для того, чтобы все члены команды их видели (при этом возможно привлекать помощника, который будет вести записи);
3)  подвести итоги каждого шага, чтобы члены команды услышали то, что они предлагали.
ВОСЕМЬ ШАГОВ ОБСУЖДЕНИЯ
ПО МЕТОДУ «МИНИМУМ-МАКСИМУМ»
1. ОПРЕДЕЛЕНИЕ СОБСТВЕННЫХ ИНТЕРЕСОВ В ПЕРЕГОВОРАХ
Лидер задает команде следующие вопросы:
Q Что мы хотим в итоге получить от этого партнера?
Q Почему нам это важно?
□ Что нам это даст?
Все варианты ответов членов команды лидер (или его помощник) выписывает на доску, чтобы каждый мог это видеть. В конце шага лидер резюмирует: «Итак, от переговоров с данным партнером мы хотим... (читает), это для нас важно, потому что... (читает), успешные переговоры дадут нам...(читает)». Так команда приходит к общему «образу цели» предстоящих переговоров.
2.  ОПРЕДЕЛЕНИЕ ВОПРОСОВ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
Лидер задает команде вопрос: «На основании того, что мы хотим получить от переговоров, какие вопросы нам необходимо обсудить с партнером?» Все вари-
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анты ответов выписываются на доску. В конце шага лидер резюмирует: «Итак, для достижения успеха в переговорах нам необходимо обсудить с партнером следую​щие вопросы... (читает)».
3.  ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОСЛЕДСТВИЙ НЕУСПЕШНЫХ ИЛИ СОРВАННЫХ ПЕРЕГОВОРОВ
Лидер задает команде вопрос: «Если мы "провалим" эти переговоры, чем нам это грозит?» Все варианты ответов выписываются на доску. К концу этапа лидер резю​мирует: «Если мы потерпим поражение в переговорах, не договоримся с этим партне​ром, у нас будет... (читает). Похоже, эти переговоры действительно для нас являются чрезвычайно значимыми (или: если мы не договоримся, по сути, ничем особо серь​езным нам это не грозит, будем работать, как работали, искать новых партнеров)».
4.  ОПРЕДЕЛЕНИЕ ФИНАЛЬНОГО ПРЕДЛОЖЕНИЯ
Лидер задает команде вопрос: «Что является самым значимым из того, чем мы готовы пожертвовать, чтобы договориться с этим партнером?» Все варианты отве​тов выписываются на доску, затем лидер громко и четко зачитывает их. Далее ли​дер задает команде вопрос: «Итак, как мы сформулируем свое финальное пред​ложение?» Варианты формулировок также выписываются на доску, затем команда выбирает наиболее точный вариант, а лидер его озвучивает.
5.  ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРЕДЛОЖЕНИЯ ОТСТУПЛЕНИЯ
Лидер обращается к команде: «Мы определили нижнюю границу уступок, свою программу-минимум в переговорах. Лучше не доходить до этой черты. Если парт​нер нас "загонит в угол", какое предложение отступления мы можем сформулиро​вать?» Все варианты предложений записываются на доску, и коллегиально вы​бирается наиболее удачный вариант. Лидер громко и четко его озвучивает. Важно помнить, что выдвижение предложения отступления является сигналом к отсрочке переговоров. Поэтому команда, находясь на пятом шаге, может обсудить вариан​ты и приемы выхода из переговоров, их отсрочки или переноса. Все найденные приемы выхода из переговорного процесса выписываются на доску и дополни​тельно озвучиваются лидером.
6. ОПРЕДЕЛЕНИЕ НАЧАЛЬНОГО ПРЕДЛОЖЕНИЯ
Лидер задает команде следующие вопросы:
□  Что конкретно мы можем предложить партнеру?
□  В чем состоит привлекательность наших предложений для партнера?
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Q Какие аргументы мы можем выдвинуть для того, чтобы придать вес нашим предложениям?
□ Какие контраргументы мы можем выдвинуть, если партнер усомнится в цен​ности или целесообразности наших предложений?
Делая шестой шаг, команда должна четко сформулировать собственные пред​ложения и аргументы в поддержку собственной позиции.
7. ОПРЕДЕЛЕНИЕ АЛЬТЕРНАТИВНЫХ ПРЕДЛОЖЕНИЙ
Лидер задает команде вопрос: «Если наше начальное предложение, несмотря на всю систему аргументации, "не пройдет", на какие уступки мы можем пойти? какие дополнительные предложения сделать?» Все варианты ответов выписывают​ся на доску. В конце этого этапа лидер уточняет формулировки альтернативных предложений.
8. ФОРМУЛИРОВКА ГЕНЕРАЛЬНОЙ ЛИНИИ И СТРАТЕГИИ ПЕРЕГОВОРОВ
Пройдя семь шагов, команда уже может сформировать «генеральную линию» переговоров, свое начальное, последующие и финальное предложения. Лидер четко проговаривает основные вопросы переговоров, начальное и финальное предложения, приемы выхода из переговоров. Далее команда выдвигает тех, кто будет вести переговоры (1 -3 человека), и обсуждает вопрос ролевого распреде​ления между ними.
ПОДГОТОВКА К ПЕРЕГОВОРАМ
С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ МЕТОДА «ШЕСТЬ ШЛЯП»
Метод позволяет последовательно рассмотреть шесть аспектов переговорного процесса с позиции команды и построить гипотезу относительно проявления этих шести аспектов у партнера.
РЕЗУЛЬТАТЫ ОБСУЖДЕНИЯ
	Шляпа
	Позиция команды
	Гипотеза о позиции партнера по переговорам

	Красная
	Какие чувства, переживания испытывают члены команды в связи с подготовкой к пе​реговорам? Какие чувства связаны у членов команды с партнером по переговорам? Есть
	Какие чувства, возможно, испытывает партнер по отношению к команде или отдельным ее членам? (Есть ли информация об этом?)
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	Шляпа
	Позиция команды
	Гипотеза о позиции партнера по переговорам

	
	ли явные тревоги, страхи, напряженное ожи​дание чего-либо?
	

	Белая
	В чем конкретно заключается интерес ко​манды к партнеру? Предложения команды (тезисное изложение)
	В чем заключается интерес партнера к команде? Гипотеза о его встречных предложениях (тезисное изложение)

	Желтая
	В чем заключаются сильные стороны по​зиции команды (новые предложения, не​стандартные подходы, оригинальность, надежность и пр.)?
	В чем заключаются сильные стороны позиции партнера по отношению к ко​манде и внешней среде?

	Черная
	В чем заключается слабость позиции команды по отношению к партнеру и внеш​нему миру?
	В чем заключается слабость позиции партнера по отношению к команде и внешнему миру?

	Зеленая
	Что можно сделать (перечень возможных приемов и стилей поведения, позволяющих команде выйти из тупика), если переговоры зайдут в тупик
	Если команда будет применять выде​ленные приемы выхода из «тупика», какова возможная реакция партнера на это (описывается для каждого выделенного приема)?

	Синяя
	Чему может научить команду опыт ведения переговоров сданным партнером (на ком​муникационном, деловом, социальном и ду​ховном уровнях)?
	Чему может научить команда данного партнера (на коммуникационном, де​ловом, социальном и духовном уров​нях)?


Подобная работа с информацией в команде на стадии подготовки дает ощу​щение уверенности и позволяет грамотно распределить роли для непосредствен​ного ведения переговоров.
ПЕРЕГОВОРНАЯ КОМАНДА
Переговорная команда должна включать не более трех человек. Если на пере​говоры является многочисленная команда и все ее члены находятся в равном каче​стве, то партнер сам определяет того, кто принимает решения, и того, чье мнение учитывает лицо, принимающее решения. После этого «разведывательного» этапа переговоров партнер обращается только к этим членам команды, полностью игно​рируя остальных. Дело в том, что обычный человек может концентрировать свою «переговорную энергию» воздействия на одном-двух собеседниках (максимум трех). В противном случае переговоры могут превратиться в дебаты, и основная их нить «утонет» в комментариях многочисленных членов переговорных команд с обеих сторон.
В контексте деловых переговоров, которые ограничены по времени и обяза​тельно должны закончиться конкретным результатом, внимание и энергия партне​ра направляется на одного человека, частично — на второго (а из вежливости иног​да и на третьего). Консультантов у «первого лица» переговоров может быть много, однако ни один из них не имеет права прямого выхода на партнера, так как это
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свидетельствует о том, что основной «переговорщик» команды очень слаб и не может вести переговоры самостоятельно (соответственно и имидж команды резко падает в глазах партнера).
Поэтому основная переговорная команда должна состоять из двух человек, играющих следующие роли:
О Лидер. Совмещает функции «аргументатора» и «полемиста»;
□ Миротворец. Ищет компромисс, использует техники снятия эмоционально​го напряжения.
Поговорим об этих ролях более подробно.
Лидер. Роль Лидера связана с гибким совмещением функций Аргументатора и Полемиста. В начале переговоров Лидер выступает как Аргументатор и отражает позицию команды в переговорном процессе, четко излагает все позиции и аргумен​ты в защиту своей позиции. Выполняя функции Аргументатора, Лидер убедителен и неэмоционален. Он ведет себя как человек, хорошо знающий себе цену, как «ги​гант мысли». Его речь всегда нетороплива и убедительна. При аргументации пози​ции команды он не отвлекается на посторонние ассоциации, ремарки собеседни​ков; четко следует своей линии, игнорируя любые помехи. Как Аргументатор Лидер всегда стоит на позиции своей команды, стараясь не переходить на позицию парт​нера по переговорам. При обсуждении компромиссных вариантов Л идер-Аргумен-татор всегда ставит вопрос о гарантиях и выгодах для своей команды. Даже если команде не удалось на переговорах реализовать свою позицию, Лидер-Аргумента-тор никогда не показывает своих эмоций (досаду, разочарование, гнев). Лидер-Аргументатор — носитель идеи, и если противоположной стороне она оказалась «не близка», он принимает это с достоинством.
Когда же основные предложения высказаны, Лидер переходит в режим Поле​миста. Выполняя функции Полемиста, Лидер внимательно слушает собеседника, конспектирует его речь, суждения и аргументы (желательно максимально «близко к тексту»). Его главная задача — искать в позиции противоположной стороны про​тиворечия и слабые места. Его речь обычно строится по следующей формуле: «Вы сказали, что ... (Лидер-Полемист произносит аргумент, довод партнера). И то очень важно. Однако, в то же время остается открытым вопрос... (Лидер-Полемист при​водит противоречие в позиции партнера). Согласны ли вы с тем, что данное проти​воречие можно разрешить, если... (здесь приводится контраргумент или контрпред​ложение)».
Лидер в ипостаси Полемиста ведет себя как мастер диалога, работы с инфор​мацией, прекрасный аналитик. Кроме того, он владеет техниками активного слу​шания, имеет гибкий ум, обладает хорошо развитым критическим мышлением. Он может излагать перед партнером перспективы негативных сценариев («что будет, если мы не договоримся»), оказывать цивилизованное давление (на основе досто​верных контраргументов). В процессе контраргументации он может ссылаться на себя же в качестве «аргументатора»: «как я говорил ранее, наша позиция...».
Миротворец— это тот, кто внимательно слушает собеседника, возможно, кон​спектирует его суждения. Его главная задача — искать общее в позиции своей ко-
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манды и противоположной стороны. Он сосредотачивает свое внимание на том, чтобы обернуть аргументы противоположной стороны в свою пользу. Типичные речевые обороты Миротворца: «Посмотрите, в наших позициях нет противоре​чий», «Как важно то, что вы предлагаете, потому что мы тоже много работали на эту тему», «В наших позициях много общего». Миротворец вступает в переговоры в двух ситуациях:
□  тупик, пауза эмоционального отчуждения;
□  завершающая стадия переговоров (чтобы облегчить процесс поиска комп​ромисса).
Миротворец может быть в меру эмоциональным, однако главная его особен​ность заключается в том, что он обладает позитивным мышлением (умеет находить в ситуации, событии урок для обеих сторон, умеет видеть положительную сторону любого предложения, умеет видеть общее в разных позициях, стремится прийти к согласию и комфортному для сторон состоянию).
Если член команды, играющий в переговорах роль «миротворца», достаточно эмоционален, то он может оказывать эмоциональную поддержку участникам пе​реговорного процесса. В этом случае его главная задача — присоединяться к эмоцио​нальному состоянию противоположной стороны, внимательно слушать, кивать, мягко улыбаться. В тупиковой ситуации переговоров (когда перестают работать когнитив​ные информационные характеристики диалога) Миротворец в корректной форме проговаривает переживания и впечатления, возникшие у сторон. Другими словами, «сглаживает острые углы». Он использует такие обороты, как: «Наверное, наши предложения оказались несколько неожиданными для вас», «Мы понимаем ваши чувства», «То, что сейчас возникла пауза — совершенно естественно», «Вероятно, вы ожидали увидеть немного другое и сейчас удивлены, и, быть может, даже не​сколько разочарованы», «Поверьте, мы вовсе не желали поставить вас в затрудни​тельное положение», «Вы знаете, иногда в переговорах стороны не достаточно хо​рошо понимают друг друга, и это совершенно естественно, ведь, на первый взгляд, у нас разные позиции. Но, тем не менее, всегда можно найти точки соприкоснове​ния». Миротворец может быть мягким, обаятельным; иметь речь вкрадчивую и нето​ропливую. Он умеет удерживать контакт «глаза в глаза» с собеседником. Миротво​рец в некотором смысле может даже «гипнотизировать» собеседника, снижая уровень напряжения. Миротворец в определенных переговорных ситуациях, по согласова​нию с командой и Лидером, может даже не говорить по существу вопроса, но при этом он обеспечивает эмоционально комфортную среду переговоров. Бывает, что само по себе присутствие Миротворца действует положительно. Поэтому роль Ми​ротворца нужно поручать члену команды, обладающему располагающей внешнос​тью: открытая мягкая улыбка, спокойные гармоничные движения. Нередко с этой ролью хорошо справляются женщины среднего возраста (некоторым удается транс​лировать бессознательному собеседника образ заботливой доброй матери). При благополучном завершении переговоров Миротворец демонстрирует лучезарную улыбку, а при недостаточно хорошем исходе — мягкую, грустную улыбку, и всегда выражает надежду на возможное сотрудничество.
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В некоторых «переговорных командах» вместо «миротворца» может быть вы​делена роль Эксперта. В этом случае Лидер договаривается с партнером об об​щих позициях, а проработку технических деталей поручает Эксперту. При этом партнер сразу понимает значимость позиции «эксперта», а также и то, что к Лиде​ру за «мелочами» обращаться нельзя.
Подготовка и проведение переговоров «в команде» обеспечивает уверенность переговорщиков, ощущение тыла, а также использование ресурсов коллективно​го разума.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Надеемся, что, прочитав эту книгу, вы постепенно создадите свою неповтори​мую команду. И она будет продуктивной. Тогда произойдет еще одно важное со​бытие — Вы внесете свой вклад в процесс перехода к новой философии бизнеса, приоритетом которой является Человек, с его талантами и возможностями.
Быть может, сегодня такие слова звучат не очень правдоподобно или слишком пафосно. Однако, кто может запретить нам стремиться к лучшему?
Создавая команду, вы побеждаете. Ушли в прошлое стереотипы, предубежде​ния, неэффективные формы работы, страхи, преодолены трудности. На пути ко-мандообразования вам предстоит множество побед. Наслаждайтесь ими сегодня, чтобы завтра с новыми силами продолжать путь и одерживать новые победы.
Если у Вас возникли вопросы и пожелания, вы можете написать по электронной почте: psi@cycla.ioffe.rssi.ru.

Приложение
100 СОВЕТОВ РУКОВОДИТЕЛЮ КАК СТИМУЛИРОВАТЬ ИНИЦИАТИВУ ЧЛЕНОВ КОМАНДЫ
Постоянно стимулируемая и направляемая инициатива — главный козырь руководителя.
1.  Возьмите на себя личную ответственность за создание организационного климата, поощрение нововведений. Как бы горячо вас не поддерживали подчиненные, их активность будет проявляться только тогда, когда вы лич​но будете выражать уверенность и заинтересованность в стимулировании инициативы.
2.  Будьте изобретательны. Постоянно ищите новые формы организации тру​да, стремитесь максимизировать творческое взаимодействие между чле​нами команды.
3.  Сконцентрируйте ваше внимание на тех сторонах организационной куль​туры, традиционных процедурах и нормах, которые душат и ограничивают инициативу.
4.  Помните, что творческая атмосфера не появляется сама собой. Вы должны подготовить для нее соответствующую почву.
5.  Создайте атмосферу открытости и свободу общения, чтобы ваши колле​ги и соратники хотели делиться друг с другом и с вами идеями и информа​цией.
6.  Освободитесь от уз старого, отжившего свой век стиля управления. Не за​нимайтесь мелочной опекой.
7.  Будьте готовы к тому, что столкнетесь с инертностью и даже сопротивлени​ем. Их можно постепенно преодолеть путем методичного и настойчивого убеждения, что творческая инициатива нужна для дела.
8.  Формулируйте новые задачи четко, понятно и наглядно. Постоянно конт​ролируйте их четкое выполнение.
9.  Особенно выделяйте те задачи, решение которых требуеттворческого подхода. 10. Беспощадно избавляйтесь от груза старых продуктов, услуг, мероприятий,
которые пожирают ценные ресурсы, время и силы, но не способствуют раз​витию вашего бизнеса.
1 1. Распределите время и ресурсы адекватно требованиям внедрения ново​введений.
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12. Организуйте или научите своих коллег большей восприимчивости к новым
идеям и передовому опыту. 1 3. Изучайте и учитывайте индивидуальные особенности своих коллег. Цените
способности каждого в отдельности. Относитесь к члену команды как к
эксперту в своей области.
14.  Формируйте цели и задачи так, чтобы они как можно больше соответство​вали индивидуальным интересам коллег, участвующих в их выполнении.
15.  Выявите и сделайте акцент на тех стимулах, которые в наибольшей степени способствуют росту самоуважения члена команды и его желанию добиться выполнения поставленной задачи.
16. Делайте все возможное для проявления индивидуальности и компетентнос​ти членов команды. Чем выше компетентность, тем больше трудовая моти​вация, степень самостоятельности, ценность трудового вклада, гибкость, сфера специализации.
1 7. Поручайте членам команды такую работу, выполнение которой вызывало бы в них чувство профессионального и личного удовлетворения. Без этого они не будут по-настоящему увлечены делом.
1 8. Отдавайте предпочтение проектам, которые не выходят за рамки профес​сиональных интересов членов команды.
1 9. Бросайте вызов членам команды, поручая задания, требующие от них чуть больше профессионализма, чем тот, который они уже успели проявить.
20.  Гарантируйте инициативным исполнителям, что они будут поощрены не хуже, чем в прошлый раз.
21.  Помогите членам команды воспринять новую задачу как вызов их профес​сиональным качествам. Это подзадорит их в работе и поможет преодолеть трудности.
22. Убедите всех, что успешная карьера светит только тем, кто проявляет твор​ческую активность.
23.  Поощряйте плюрализм. Выбранный вами стиль работы не обязательно —
лучший.
24.  Поймите, что не существует универсального стиля управления, одинаково подходящего для руководства разными людьми. Хороший управляющий — это хороший психолог, который в нужный момент выбирает либо либераль​ный, либо демократический, либо авторитарный стиль управления.
25.  Применяйте больше разнообразных способов использования трудовых и материальных ресурсов для творческого решения проблем.
26.  Фокусируйте усилия на конечной цели, а не на значимости вклада каждого в ее достижение.
27.  Формулируйте задачу вместе с членами команды. Это поможет разрабо​тать оптимальную программу ее выполнения.
28.  Поощряйте возврат вновь и вновь к одной и той же проблеме до тех пор, пока не будет найден оригинальный способ ее решения.
29.  Устанавливайте высокие, но разумные стандарты работы. Помните, одна​ко, что даже самые благородные цели не должны выходить за рамки техни​ческих и финансовых возможностей организации.
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30. Добейтесь отношения, когда требование качества станет пронизывать все этапы работы.
31.  Без контроля за соблюдением трудовой дисциплины не обойтись, но в идеа​ле он должен резонировать с чувством ответственности каждого члена ко​манды и его самодисциплиной.
32.  Подумайте, как разные члены команды оценивают свои собственные твор​ческие способности и каким образом они хотели бы их реализовать.
33. Тщательно ищите, поддерживайте и стимулируйте личности, от природы способные к творчеству.
34.  Четко ставьте задачу и примерно обрисовывайте желаемый результат. Определяйте первоочередное направление работы. Привлекайте авторов идеи к ее реализации. Задействуйте других специалистов, которые обла​дают богатым опытом, могут быть генераторами идей или способны пред​ставить ту или иную проблему в оригинальном стиле.
35.  Осуществляйте руководство методом убеждения и косвенного стимулиро​вания, а не методом прямого нажима и приказания. Устанавливайте четкие рамки задания, оставляя место для свободного потока альтернативных ва​риантов его выполнения.
36.  С самого начала формулируйте проблему широко, чтобы дать возможность проявить максимальный полет фантазии. Поддерживайте более емкие и менее структурированные подходы к решению. Иногда допускайте нераз​бериху и беспорядок.
37.  Отводите достаточно времени на то, чтобы идея родилась и созрела.
38. Давайте членам команды больше свободы и самостоятельности в их соб​ственной работе. На худой конец, определите им сферу специализации и расширяйте ее при каждом удобном случае.
39.  Старайтесь избегать «авралов» и загружать членов команды сверхсрочны​ми вопросами, на которые неизбежно будут даны скороспелые ответы.
40.  Постройте работу таким образом, чтобы творчески активные люди не по​лучали новые задания слишком часто. Им необходимо время, чтобы поду​мать. Вместе с тем не давайте им зациклиться на одной проблеме.
41.  Создайте благоприятные организационные условия для творчески актив​ных членов команды и всячески выделяйте их.
42.  Позаботьтесь о том, чтобы члены команды имели доступ к необходимым ресурсам, информации, экспертному мнению, которые могут потребоваться им при творческом решении проблемы.
43.  Поощряйте деловые игры. Свободный полет мысли, фантазии, воображе​ния — основа творчества. Переход от атмосферы замкнутости к атмосфе​ре свободы влечет за собой изменение в деловых взаимоотношениях меж​ду членами команды.
44.  Приучайте себя и других не отвергать идею сразу, а сперва поискать в ней рациональное зерно. При первом взгляде, как правило, человек замечает 10%, одновременно упуская 90% ее достоинств.
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45.  Контролируйте ситуацию таким образом, чтобы в команде господствовала атмосфера взаимного уважения и как можно реже возникало соперниче​ство, подозрительность, недоверие.
46.  Выделите отдельное помещение, где бы один или несколько человек могли бы уединиться, чтобы «пораскинуть мозгами».
47.  Поощряйте разумный риск. Без него немыслим процесс создания и внед​рения нововведений.
48.  Проявляйте большую терпимость к ошибкам и промахам других.
49.  Не карайте слишком строго. Часто строгость наказания в несколько раз пре​вышает величину поощрения. А иногда, как это ни парадоксально, наказа​ние за ошибку превышает наказание за «ничегонеделание». В то же время, оступившись один раз, человек может потерять веру в свои способности. Поощряйте за удачи и игнорируйте промахи, насколько это возможно.
50.  Сведите на нет страх быть наказанным, если новая оригинальная идея по​терпит полный крах.
51.  Всегда давайте понять, что если идея не принята или не разрабатывается, это не значит, что она окончательно пропала. Нет ничего хуже для творче​ской личности, чем сознание того, что усилия затрачены впустую.
52.  Руководители, чьи усилия направлены на избежание ошибок, часто «вмес​те с водой выплескивают и ребенка». Оцените оригинальность идеи. Пона​чалу отношение всегда должно быть позитивным. Поэтому при рассмотре​нии новой идеи надо сперва изучить все ее положительные аспекты и преимущества; и только после этого можно приступать к оценке рисков.
53.  Время от времени позволяйте членам команды осуществлять их «бредовые» идеи, при этом не обрушиваясь на них с критикой. Однако установите ра​зумные границы в принятии ошибочных решений.
54.  Помните, что на «на ошибках учатся». Из всего извлекайте полезные уроки.
55.  Используйте критику, пусть даже конструктивную, осторожно и в ограни​ченных дозах. Разговаривайте спокойно и доброжелательно.
56.  Своими действиями и отношением всячески демонстрируйте, что вы «за» своих подчиненных, а не «против» них. Многие менеджеры настолько за​жаты инструкциями, требованиями «сверху», что всякая новая идея или предложение воспринимается ими как еще один опус подобного рода.
57.  Старайтесь быть искренним и доброжелательным. Полюбопытствуйте, ка​кое у членов команды сложилось впечатление о вас и как его можно улуч​шить.
58.  Помогите членам команды работать более самостоятельно, преодолев их
страх и неуверенность.
59.  Добивайтесь усиления власти путем ее разделения. Придумайте способы осуществления коллективного руководства.
60.  Заслужите репутацию умного, изобретательного человека, а не просто руководителя.
61.  Будьте лояльны по отношению к членам команды и найдите способ поддер​жания их лояльности по отношению к вам. Лояльности нельзя добиться с по-
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мощью подачек или принуждения. Это есть результат взаимного уважения, которое можно заслужить только в ходе ежедневной совместной работы.
62.  Будьте симпатичным, приятным и требовательным к себе человеком, серь​езным, откровенным, ироничным и прозорливым в зависимости от ситуа​ции. Внимательно выслушайте членов команды и искренне смейтесь вместе с ними.
63.  Чувствуйте разницу между настойчивостью и агрессивностью и ведите себя соответственно.
64.  Будьте в качестве буфера между членами команды и поступающими извне требованиями и проблемами.
65. Давайте возможность членам команды самим принимать решения.
66.  Максимально задействуйте творчески активных членов команды в процес​се выборки решений и формулирования долгосрочных планов.
67.  Расширяйте обмен информацией внутри организации, между командами.
68.  Стимулируйте, поощряйте и развивайте, а не ограничивайте инициативу.
69. Добивайтесь того, чтобы члены команды всегда понимали цели и текущие задачи не только команды, но и организации в целом, а также значение его собственного вклада в деле их выполнения.
70.  Совершенствуйте и обновляйте методы материального и морального по​ощрения за творческий вклад и инициативу. Погоня за властью, должностя​ми, окладами иногда порождает скрытность, «конъюнктурщину», интриган​ство, конформизм и угодничество. Это подрывает атмосферу творчества.
71.  Содействуйте личной карьере членов команды, даже если это потребует изменения состава команды.
72.  Сделайте критерий творческой активности одним из основных в системе поощрения членов команды.
73.  За исключительные успехи в творчестве в качестве поощрения предостав​ляйте членам команды дополнительное время для отдыха.
74. Лично благодарите за хорошую работу, при этом особо отмечайте инди​видуальный вклад члена команды.
75. Демонстрируйте достигнутые успехи гласно и наглядно, например в форме ярких плакатов-диаграмм.
76.  Организуйте грамоту или благодарность от высшего руководства органи​зации за особые заслуги члена команды.
77. Добейтесь того, чтобы активно проявляющие себя члены команды попада​ли на страницы местной печати.
78.  Развивайте систему коммуникаций внутри организации, между командами.
79.  Создайте условия для общения творчески мыслящих по междисциплинар​ным проблемам. Сводите вместе людей с разными взглядами на проблему и разной специализации.
80.  Проводите совместные совещания управленческого аппарата с производ​ственным штатом, где бы они могли вместе открыто обсуждать общие вопросы.
81.  Если в работе допущены ошибки, пометьте их у себя и подготовьте что-то вроде учебного занятия на тему, как их избежать или преодолеть.
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82.  Повышайте квалификацию членов команды.
83.  Способствуйте максимизации свободы коммуникаций и вовлечению в этот процесс большего числа людей.
84.  Проводите встречи и личные беседы с обсуждением того, какие возмож​ности стоит реализовать в первую очередь, с обязательной привязкой раз​говора к конкретной новой идее.
85.  Барьеры между командами должны быть подвижными и легко преодоли​мыми. Это будет способствовать междисциплинарному подходу к реше​нию проблем. Не допускайте соперничества между командами.
86.  Хотя «одна голова хорошо, а две лучше» и коллективное творчество бо​лее продуктивно, не препятствуйте работе одиночки, который высказы​вает идеи, противоположные идеям большинства.
87.  Персонифицируйте благодарность и вознаграждение за вклад в реше​ние задачи.
88.  Приветствуйте и поддерживайте плюрализм идей и мнений независимо от того, кто их автор.
89.  Ставьте членов команды в известность о поступивших на них жалобах или нареканиях, чтобы вместе найти компромисс.
90.  Время от времени приглашайте специалистов-психологов, социологов, уп​равленцев, которые профессионально занимаются вопросами создания творческой обстановки в коллективе, чтобы они проводили специальные учебные занятия и деловые игры с сотрудниками вашей организации.
91.  Назначайте на руководящие должности людей, которые способны выя​вить и поддержать творческие способности и инициативу других.
92.  Совершенствуйте свои собственные творческие способности, посещая учебные занятия, читая специальную литературу, участвуя в деловых играх.
93.  Поощряйте стремление членов команды высказывать идеи, относящиеся не только к их прямым обязанностям, но и к более широкому кругу вопросов.
94.  Создайте условия для немедленного воплощения инициативы в конкрет​ные идеи, предложения и дела. Нельзя сидеть и ждать, сложа руки.
95.  Создайте организационный механизм разработки и внедрения идеи но​вовведения.
96.  Поддерживайте своей рекомендацией инициативу членов команды, на​правляемую вышестоящему руководству. Обеспечьте обратную связь.
97.  Всячески поддерживайте и способствуйте установлению неформальных отношений между высшим руководством организации и авторами ориги​нальных решений.
98.  Поинтересуйтесь о настроении членов команды.
99.  Подумайте, как можно возродить интерес к работе у членов команды, которые чувствуют, что они уже полностью выложились.
100. Не рассматривайте стимулирование творческой инициативы как какую-то дополнительную уловку, сделайте его частью общей управленческой политики.
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