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ВВЕДЕНИЕ. 
БЛАГОДАРНОСТИ 

Эта книга родилась удивительным образом. Вообще-то я и не думала 
ее писать. 

Несколько лет ведя авторский курс тренинга тренеров на базе Рос-
сийского Нового Университета в Москве, я начала задумываться над глу-
бинными закономерностями, лежащими в основе социально-психологиче-
ского тренинга. Над его базовыми механизмами, которые гораздо глубже 
конкретных форм работы — упражнения, дискуссии или ролевые игры. 
Лучшие из идей, приходивших ко мне в голову, посещали меня во сне; так 
случилось и на этот раз. 

Я последовательно увидела четыре картинки... скорее четыре объем-
ных движущихся изображения, смысла которых никак не могла понять. 
Я твердо знала одно: они иллюстрируют модели построения тренинга. 

Увиденный сон мучил меня. Я никак не могла расшифровать его. Пер-
вые два изображения были относительно просты и понятны, но два осталь-
ных заставляли меня ломать голову. 

Разгадка пришла неожиданно, когда я ехала весенним утром в ваго-
не метро на кольцевой линии. Пришедшая в голову мысль словно ударила 
меня током. Это было упоение, состояние полного счастья. В тот раз на 
работу я доехала, буквально танцуя и размахивая сумкой. «Раскалывать 
орехи! Раскалывать орехи!» — то шептала, то напевала, то выкрикивала 
я (это была фраза-ключ к одному из образов). Хаос, долго заполнявший 
голову, вдруг сменился удивительной ясностью понимания, четкой и гар-
моничной картиной, красота которой почему-то напоминала великолепие 
кафедрального собора Непорочного Зачатия в Москве. Это было похоже на 
божественную музыку. 

Вместе с пониманием неожиданно пришли и силы. Эта книга была на-
писана за лето: вместо того чтобы отдыхать, я исступленно работала и была 
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счастлива этим. Я чувствую себя счастливой и сейчас, заканчивая книгу, 
и это удивительное переживание. 

Эта книга описывает базовые модели построения социально-пси-
хологического тренинга, а также применение ролевой игры как базового 
(одного из основных) его метода. При этом основное внимание уделено по-
строению ролевой игры в рамках тренингов первых двух типов. Так полу-
чилось потому, что методология проведения социально-психологического 
тренинга, который я отношу к тренингу третьего и четвертого типа (про-
стите, читатель, пояснения вы найдете в тексте книги), в настоящее время 
крайне слабо разработана и находится фактически в зачаточном состоя-
нии. Ролевая игра в этих тренингах и проводится, и разбирается по-дру-
гому. Как именно? Может быть, ответ на эти вопросы можно будет найти в 
следующих моих работах. 

Книга содержит в себе достаточно много правил, часть которых про-
сты, а часть — не очень. По опыту я знаю, что люди, только приступающие 
к изучению какой-либо области знания, склонны очень серьезно относить-
ся к тем правилам, которым их научили. Хочу привести здесь замечатель-
ную цитату из работы К. С. Льюиса «Чудо». Автор писал, конечно же, не о 
тренинге, однако его слова прекрасно выражают мою мысль. 

«Когда школьник начинает изучать латинское стихосложение, ему 
строго запрещают употреблять так называемый „спондей на пятой стопе". 
Это хорошо — в обычном гекзаметре на пятой стопе нет спондея, а мальчи-
ки бы стали удобства ради беспрерывно им пользоваться и никогда не услы-
шали бы толком музыки латинского стиха. Но когда они откроют Вергилия, 
они увидят, что он — не часто, но не слишком редко — нарушает известное 
им правило. Точно так же молодые стихотворцы удивляются, обнаруживая 
у поэтов „плохие рифмы". Я думаю, что и у шоферов, и у плотников, и даже 
у хирургов мастер допускает вольности, непозволительные новичку, -- но-
вички, недавно узнавшие правила, очень боятся нарушить их. Еще суро-
вей критики, которые вообще не делали дела сами. Такой критик и глупый 
школьник могут подумать, что Вергилий и великие поэты просто не знали 
правил. На самом деле и спондей, и „плохая рифма" нарушают внешний 
закон, повинуясь более глубокому и важному закону. Короче говоря, есть 
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правила за правилами и единство, которое глубже однообразия» [Льюис, 
2009. С. 154-155]. 

Я прошу вас, читатель, не относиться слишком серьезно к тем пра-
вилам, алгоритмам и закономерностям, которые вы найдете в этой книге. 
Они очень полезны при планировании тренинга и ролевой игры в частно-
сти, однако не имеют силы непреложного закона. 

Хочу выразить свою благодарность людям, без которых эта книга вряд 
ли могла быть написана. Бизнес-тренеру, другу и коллеге Дмитрию Занько 
(материал всей третьей главы этой книги, а также главы по видеоразбору 
ролевой игры был создан фактически совместно с ним). Участникам курса 
тренинга тренеров, который в течение ряда лет шел на базе Российского 
Нового Университета в г. Москве, в особенности — Ксении Аляевой, Ва-
лентине Бондашовой, Александру Обухову. Татьяне Леонидовне Тарасо-
вой, избавлявшей меня от львиной доли организационной работы и под-
держивавшей в сложных ситуациях. Дочери Анастасии, терпеливо ожидав-
шей меня по выходным после тренингов, первой моей читательнице и музе 
(хотя она утверждает, что она для меня не муза, а подопытный кролик!). 
Денису Масякину, целеустремленному и невероятно трудолюбивому че-
ловеку, благодаря которому я стала тренером. Вячеславу Летуновскому — 
учителю и коллеге. 

Читатель, надеюсь на общение с вами. Мой электронный адрес 
omela25@yandex.ru, сайт в Интернете www.azarnova.ru. Я буду очень рада 
откликам и комментариям, любой обратной связи по поводу книги, кото-
рую вы держите в руках, и не только. 

До встречи, читатель! 

Анна Азарнова 
Август 2010 года 

mailto:omela25@yandex.ru
http://www.azarnova.ru


МЕТОЛ РОЛЕВОЙ ИГРЫ В ТРЕНИНГЕ 

ПОНЯТИЕ СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО 
ТРЕНИНГА. ЦИКЛ КОЛБА 

Социально-психологический тренинг — это область психологической 
практики, направленной на развитие компетентности в общении методами 
активного социально-психологического обучения. При этом компетент-
ность в общении понимается как совокупность устойчивых индивидуаль-
но-нсихологических характеристик, знаний и умений, обеспечивающая 
эффективное взаимодействие человека с другими людьми в системе меж-
личностных отношений. 

Развитие компетентности человека в общении осуществляется, пре-
жде всего, за счет: 

• приобретения психологических знаний; 
• развития конкретных умений, обеспечивающих эффективное обще-

ние и взаимодействие с людьми; 
• осознания и расширения поля стратегий, используемых во взаимодей-

ствии с людьми; 
• углубления понимания себя и окружающих; 
• осознания и трансформации мотивов и установок по отношению к 

себе, другим людям, ситуациям общения и взаимодействия. 
Социально-психологический тренинг проходит, как правило, в форме 

групповых занятий, хотя бывают и варианты индивидуального тренинга. 
Таким образом, социально-психологический тренинг — это разновид-

ность тренинга, ориентированного на развитие компетентности в общении. 
Этим он существенно отличается от других тренингов, которые направлены 
па развитие умений и личностных качеств, не имеющих непосредственного 
отношения к эффективности человека в общении (например, тренингов са-
морегуляции или управления временем). 
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Адресатами и потребителями социально-психологического тренинга 
являются чаще всего две категории лиц. Во-первых, это люди, чья про -
фессия связана с постоянным общением: умение эффективно общаться не-
обходимо им для того, чтобы быть успешными профессионалами. Данной 
категории потребителей адресованы, например, коммуникативные биз-
нес-тренинги, профессиональные тренинги общения для психологов, пе-
дагогов и социальных работников. Во-вторых, это люди, испытывающие 
затруднения в тех или иных ситуациях общения или при взаимодействии с 
определенным кругом партнеров. Для них предназначены, например, тре-
нинги детско-родительского взаимодействия, тренинги супружеских ком-
муникаций, тренинги уверенного поведения. 

Важно отметить, что группа социально-психологического тренинга су-
щественным образом отличается от психотерапевтической группы. В пер-
вую очередь это различие связано с тем, что тренинг предполагает трени-
ровку, обучение эффективным моделям поведения, развитие компетенций, 
имеющих непосредственное отношение к успешности в общении и взаимо-
действии с другими людьми. В отличие от тренинга, терапевтическая груп-
па предполагает в большинстве случаев работу с глубинными психологи-
ческими установками и потребностями участников, при этом они не обяза-
тельно имеют прямое отношение к общению и взаимодействию с другими 
людьми. Таким образом, объект воздействия, если можно так выразиться, 
существенно различается в тренинговых и психотерапевтических группах. 
Это различие не касается, однако, единственного типа психотерапевтиче-
ских групп, а именно групп бихевиорального типа, построенных на основе 
принципов психологии поведения. Более того: многие методические прин-
ципы ведения тренинговых групп заимствованы из бихевиоральных. 

Есть и еще одна точка пересечения групп социально-психологиче-
ского тренинга и психотерапевтических. И психотерапевтическая группа, 
и отдельные группы социально-психологического тренинга исследуют пси-
хологические установки участников, имеющие самое непосредственное от-
ношение к общению. Это так называемые тренинги четвертого типа, опи-
санные в следующей подглаве. 
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Группы социально-психологического тренинга по сравнению с психо-
терапевтическими, как правило, носят более краткосрочный характер. Тре-
нинг' может длиться один-три дня или даже несколько часов, хотя бывают 
и регулярные занятия в рамках длительного тренингового курса. Психоте-
рапевтическая группа, ориентированная на более глубокое психологическое 
воздействие, работает регулярно в течение достаточно длительного времени. 

Социально-психологический тренинг как средство развития ком-
петентности в общении иногда трактуется как область психологической 
практики, направленная в первую очередь на обучение. Эта точка зрения 
верна лишь отчасти. Действительно, тренинг оперирует методами актив-
ного социально-психологического обучения. Однако развитие компетент-
ности в общении возможно не только за счет обучения новым моделям 
поведения, но и за счет развития, осознания, пересмотра и преодоления 
личностных установок, препятствующих эффективному взаимодействию 
с миром и людьми. Социально-психологический тренинг имеет дело не 
только с обучением конкретным поведенческим паттернам, он способству-
ет также изменению личностных установок участников, имеющих отноше-
ние к общению. 

Однако, раз уж речь зашла об обучении, нельзя не сопоставить тре-
нинг с традиционными формами обучения, в частности лекционно-семи-
нарской. 

Очевидно, что тренинг предусматривает гораздо большую степень 
активности обучаемых, их вовлеченности в процесс. Тренинг позволяет 
участникам непосредственно соприкоснуться с исследуемой реальностью 
на своем личном опыте, быть включенными в коммуникативные ситуации, 
с высокой степенью точности соответствующие тем, с которыми ему прихо-
дится сталкиваться в личной или профессиональной жизни. Тренинг опе-
рирует более или менее верной моделью реальности, позволяя участникам 
погружаться в эту реальность, исследовать ее и решать в ней определенные 
задачи. Всего этого нет в традиционной лекционно-семинарской форме 
обучения. Кроме того, коммуникативные потоки в тренинге организова-
ны иначе, они ретиальные (сетевые): потенциально каждый член группы 
может вести диалог с каждым членом группы. Конечно, взаимодействие 
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и общение в группе в той или иной степени всегда управляется тренером, 
однако построение коммуникации принципиально отличается от того, 
к чему привыкают участники на лекциях и семинарах, где коммуникатив-
ные потоки преимущественно аксиальные. 

(Чуть-чуть отвлекусь. Известно, что характер коммуникативных по-
токов в группе отчасти зависит от способа ее пространственного располо-
жения, рассадки. Иногда группа, приходя на тренинг, пытается по при-
вычке усесться за столы, да еще и поставить их так, как они обычно стоят 
и университетской аудитории или школьном классе. Это сразу разрушает 
пространство тренинга. Традиционная форма размещения группы на тре-
нинге — кругом или подковой, желательно при отсутствии столов и парт. 
Очень хорошо помню, как однажды была поставлена перед необходимо-
стью проводить тренинг в зрительном зале кинотеатра. Пришлось выта-
скивать участников на сцену и ставить стулья там.) 

Со всеми чертами тренинговой формы обучения, перечисленными 
выше, связана еще одна, исключительно важная. Тренинговое обучение по 
сравнению с лекционно-семинарским испытывает на себе гораздо более 
с ерьезное влияние со стороны групповых динамических процессов. 

Групповая динамика — совокупность социально-психологических 
процессов и явлений в малой группе на разных этапах ее развития, начиная 
от возникновения и заканчивая распадом. Сюда относятся процессы нор-
мообразования, группового давления, лидерство и распределение статусов, 
формирование социально-психологической структуры группы, сплочение, 
конфликты и др. Поскольку вся группа активно вовлечена в процесс тре-
нинга, поскольку тренинг допускает наличие ретиальной коммуникации, 
поскольку группе нередко приходится осуществлять совместную деятель-
ность в масштабе мини-групп или всей группы в целом, групповая дина-
мика неминуемо начинает проявляться и сказываться на всем ходе тренин-
га. Ее нельзя отменить или изъять, вырезать из происходящего. Умелый 
тренер планирует тренинг с учетом групповой динамики таким образом, 
чтобы она не только не служила помехой, но и увеличивала его эффектив-
ность. Неумелый тренер с групповой динамикой нередко борется и в этой 
борьбе обречен на поражение. 
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Группы социально-психологического тренинга отличаются неодно-
родностью решаемых задач, несмотря на то что все они направлены на раз-
витие коммуникативной компетентности участников. Тем не менее прин-
ципы построения тренинга достаточно универсальны и хорошо поддаются 
описанию. 

Ниже перечислены базовые (основные) принципы построения соци-
ально-психологического тренинга. 

1. Принцип активности. Социально-психологический тренинг под-
разумевает активное вовлечение участников в процесс. Формы работы на 
тренинге таковы, что, если участники пассивны, нарушается сама ткань 
тренинга, он распадается. Этим он принципиально отличается от лекции 
и семинара. Если, например, в ролевой игре участник ведет себя пассивно, 
разрушается процесс игры. Разбор ролевой игры не может состояться без 
активности наблюдателей. То же самое правило касается практически каж-
дой формы работы группы на тренинге. 

2. Принцип обратной связи. Обучение и развитие в рамках соци-
ально-психологического тренинга неотделимо от обратной связи. Экспе-
риментирование с применением новых умений в области общения, выпол-
нение упражнений, решение кейсов — практически все формы активности 
группы, направленные на освоение ею нового опыта, обеспечиваются об-
ратной связью. При этом в качестве источника обратной связи выступает 
тренер, а также члены тренинговой группы. Возможно также использова-
ние видеообратной связи. Обратная связь дает возможность увидеть себя 
«со стороны», глазами других людей, внести коррективы в свое поведение, 
дает мощный импульс, подталкивающий к изменениям. 

3. Принцип полилога. Одним из базовых принципов социально-
психологического тренинга является принцип субъект-субъектного, по-
лилогического, партнерского общения. Данный принцип предусматривает 
открытость и ясность, «прозрачность», конгруэнтность коммуникации в 
группе, ориентированность на восприятие всех присутствующих как субъ-
ектов со своими интересами, потребностями, своей позицией, на диалог. 

Принцип полилога предполагает также отказ тренера от принужде-
ния членов группы к участию в тренинге и конкретных формах работы, 
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ориентацию тренинга на потребности группы, отказ тренера от манипуля-
тивных моделей общения. 

К сожалению, на практике принцип полилога реализуется далеко не 
всегда. Нередко он остается лишь формально прописанным в книге прави-
лом. Более того, автору этих строк приходилось общаться с тренерами, уве-
ренными в том, что полилог в тренинге является фикцией — просто потому, 
что из ткани тренинга совершенно невозможно изъять манипуляции груп-
пой со стороны тренера. Ведь даже программа тренинга часто создается с 
тем расчетом, чтобы конкретные формы работы провоцировали в группе 
определенные состояния, которые затем будут использоваться тренером. 

4. Принцип психологической безопасности участников. Обуче-
ние и извлечение опыта, как показывают психологические исследования, 
наиболее эффективны при наличии у субъекта некоего оптимума мотива-
ции. Мотивация участников на тренинге, ее выраженность определяются 
самыми разными обстоятельствами, одно из которых — степень психоло-
гической безопасности члена группы. 

Исключительно важно создать на тренинге обстановку, в которой 
участники чувствовали бы себя достаточно комфортно и безопасно для 
того, чтобы экспериментировать с новыми формами поведения. В про-
тивном случае душевные силы обучающихся будут уходить на обеспечение 
защит. 

Психологическая безопасность задается в первую очередь стилем по-
коления тренера, его отношением к ошибкам, а также правилами, регули-
рующими происходящее в учебной группе. Вносит свой вклад в ее обеспе-
чение и оптимальный уровень сложности выполняемых группой заданий, 
подобранных в точном соответствии с ее зоной ближайшего развития. 

Присутствие на тренинге лиц из числа руководства (на корпоративных 
тренингах), осуществление в процессе обучения оценки присутствующих, 
о которой знает или догадывается группа, резко снижают психологическую 
безопасность тренинга и ставят под сомнение его эффективность. 

Степень психологической безопасности, оптимальная для успешного 
обучения, для разных людей разная. Как говорится, «некоторые любят по-
горячее». Тем не менее при планировании и проведении тренинга ведущему 
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иажно заботиться о создании необходимого базового уровня комфорта 
и безопасности для себя и группы. 

5. Принцип экспериментирования. Тренинг дает участникам воз-
можность экспериментировать с новыми моделями поведения и взаимо-
действия с миром, причем экспериментировать в безопасной среде, без-
наказанно совершать ошибки и извлекать из них опыт с минимальными 
потерями. Тренеру важно создавать в процессе занятий активную, твор-
ческую среду в группе и побуждать участников к экспериментированию. 
Здесь очень многое зависит от ведущего, так как именно он гласно и не-
гласно задает и регулирует нормы в группе. Готовность участников к экспе-
рименту определяется многими факторами, один из немаловажных — сте-
пень психологической безопасности. 

6. Принцип «от простого к сложному». Данный принцип описы-
вает освоение группой сложных коммуникативных умений. Ведь пода-
вляющее большинство коммуникативных умений, поцадающих в фокус 
внимания на тренинге, — умения сложные, обеспечивающиеся более про-
стыми, «элементарными». Сложные коммуникативные умения не могут 
быть освоены в один присест, за один прием. Их развитие осуществляется 
за счет развития сначала простых умений, а затем их соединения, компози-
ции в сложное. В тренинге процедуры, направленные на развитие сложно-
го умения, предваряются освоением простых, «элементарных», входящих 
в его состав. 

7. Принцип модульного построения тренинга. Данный принцип 
означает, что тренинг состоит из отдельных модулей. При этом под модулем 
понимается замкнутый (завершенный) в смысловом отношении фрагмент 
тренинга, посвященный определенной теме. В отличие от модуля, тренин-
говый блок — часть тренинга между двумя перерывами, например между 
обедом и вечерним перерывом на кофе. Если, например, в тренинге за день 
делается три перерыва — один на обед и две кофе-паузы до и после обе-
да, — то тренинговый день вмещает в себя четыре блока. Причем в этот же 
самый день группа может пройти только два или даже один модуль. Таким 
образом, понятие модуля относится к содержательной стороне тренинга, 
блока — к организационной. 
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Какие именно модули будут входить в тренинг, почему это будут имен-
но эти, а не другие модули — на эти вопросы тренер отвечает при создании 
программы тренинга, с опорой на информацию, полученную в ходе пред-
i рспинговой диагностики, на информацию о потребностях группы и зоне 
се ближайшего развития. Темы модулей, их содержательное наполнение 
H I прямую соответствуют целям и задачам тренинга, сформулированным 
на начальных этапах создания его программы. 

Как я упомянула выше, модуль характеризуется определенной замкну-
тостью, завершенностью в смысловом отношении. Логика подачи материа-
ла (определенной темы) в рамках тренингового модуля описывается зако-
номерностью, известной в тренинговой литературе как цикл Колба (назван 
по фамилии автора, предложившего и описавшего эту закономерность). 

Итак, в соответствии с циклом Колба, логика подачи материала в рам-
iuix тренингового модуля выглядит так: 

Рис. 1. Классический цикл обучения по О. Колбу 

Представленный здесь рисунок, иллюстрирующий классический цикл 
Колба, можно снабдить следующими пояснениями: 

1. Опыт — случайно или в результате специально запланированной 
процедуры группа получает некий опыт. 

2. Осмысление опыта — группа активно осмысливает опыт, его значение. 
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3. Обобщение опыта, получение теории — группа обобщает получен-
ный опыт, сама или с помощью третьих лиц создает некие теории или кон-
цепции, которые могут быть полезными для применения в случае возник-
новения сходных ситуаций. 

4. Экспериментирование — группа применяет теорию на практике, 
экспериментируя с новыми моделями поведения. В процессе эксперимента 
она получает новый опыт, и цикл замыкается. 

Цикл Колба широко используется в настоящее время специалистами в 
области активного социально-психологического обучения. Ссылки на него 
можно увидеть в самых разных источниках. Некоторые авторы используют 
цикл Колба в модифицированном виде. В частности, Вячеслав Летуновский 
активно применяет модификацию цикла Колба, имеющую следующий вид: 
Актуализация опыта — Теория — Отработка умения — Обсуждение. 

Эта модификация позволяет легко построить структуру тренингового 
модуля и подобрать нужные формы активности группы, а также задать ло-
гику их чередования. 

Лично я в своей работе использую модификацию цикла Колба, кото-
рая кажется мне универсально подходящей для создания социально-пси-
хологических тренингов любого типа (не только тренингов, направленных 
на развитие и отработку умений. Подробнее об основных моделях постро-
ения тренинга написано в следующей подглаве). Вот она. 

Рис. 2. Модифицированный цикл О. Колба 
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Пояснения к рисунку. 
1. Актуализация/создание опыта, его осмысление. Для того чтобы 

I руипа могла учиться, ей нужен определенный исходный материал, являю-
щийся предметом рассмотрения и активно включающий ее в работу. Б ходе 
социально-психологическою тренинга форма получения группой нового 
материала может быть разной. Иногда этот материал создается самой груп-
I юй в процессе тренинга, за счет ее собственной активности, и тогда ей нужен 
щи,it, на основании рассмотрения которого она будет делать обобщения. 
.' )то может быть опыт, полученный в ролевой игре, при выполнении упраж-
нения, анализе кейса, в ходе включения в реальную деятельность и т. д. 

В некоторых случаях новый материал не создается на тренинге груп-
пой, а преподносится тренером. Однако и в этом случае начинать тренинго-
пый модуль с подачи нового материала, с мини-лекции — ход невыигрыш-
ный. Группа не включена в работу, и новый материал с высокой степенью 
вероятности будет отторгаться. Для того чтобы разогреть группу, вклю-
чить ее в работу, настроить на восприятие нового материала, используют-
ся процедуры, актуализирующие уже имеющийся к настоящему моменту 
жизненный и профессиональный опыт группы, — дискуссионные методы, 
упражнения, ролевые игры, тесты и т. п. 

В любом случае, созданный или актуализированный группой опыт нуж-
дается в осознании, осмыслении и отреагировании, для чего используются 
щециальные процедуры разбора, обмена обратной связью, шеринг. Суще-
ствует общее правило: проведение в группе любых процедур, создающих но-
ный опыт (упражнений, ролевых игр, деловых игр и др.), при недостаточном 
осмыслении этого опыта чреваты быстрым ростом психологического напря-
жения в группе (не говоря уже о том, что страдает учебный эффект в целом). 

2. Обобщение опыта, получение теории. В рамках социально-пси-
хологического тренинга, как уже упоминалось, возможны самые разные 
способы получения группой теории. Создание некоей теоретической, а точ-
нее сказать, обобщающей опыт модели возможно за счет самостоятельных 
усилий группы. Теория может быть передана группе тренером в готовом 
пиде. Обобщающая модель может быть построена также совместными уси-
лиями тренера и группы. 

I ')')0 
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I HI один II:I этих вариантов не имеет абсолютного преимущества перед 
другими, псе зависит от особенностей тренинга. Замечательно, когда группа 
1,1ма и состоянии обобщить имеющийся у нее опыт и создать теоретическую 
модель моха ю гарантировать, что эта модель прочно осядет в головах участ-
ии кои и будет, скорее всего, использоваться, так как они сами ее создавали, 
за счет своих личных усилий. Вместе с тем это не всегда возможно — в биз-
нес-тренингах, ориентированных на обучение новичков, например, обучение 
часто осуществляется с ориентацией на некую идеальную модель профессио-
нальной деятельности, эта модель нормативно задана, а не создается участ-
никами. Здесь коллективное творчество нередко просто нецелесообразно. 

Если теория передается группе тренером в готовом виде, то это осущест-
вляется, как правило, посредством мини-лекции, реже — других способов 
передачи готового материала (ознакомление с видео- и аудиоматериалами, 
наглядными пособиями и др.). Если обобщающая опыт модель создается 
группой, то при этом обычно используются методы дискуссионного типа. 

3. Экспериментирование. Если бы тренинг был не тренингом, а лек-
цией, может быть, этап экспериментирования был бы и не нужен. Однако 
если задача состоит в том, чтобы не просто передать участникам некую по-
лезную для них информацию, а достичь определенных изменений в спосо-
бе их взаимодействия с миром, в их поведении, необходим этап, на котором 
участники могли бы экспериментировать с приложением нового знания к 
решению практических задач. 

Этап экспериментирования может иметь свою специфику в тренингах 
различного типа. Так, в тренингах, посвященных развитию коммуникативных 
умений, экспериментирование предстает как практическое овладение кон-
кретным умением (умениями), их «отработка»; при этом в качестве основных 
процедур, обеспечивающих экспериментирование, выступают упражнение 
и ролевая игра. Тренинги, имеющие иные цели, могут предусматривать иные 
способы экспериментирования и иные процедуры, его обеспечивающие. 

4. Обсуждение. Обязательный этап, следующий за экспериментиро-
ванием. 

Тренинговый модуль включает в себя чаще всего только один четырех-
шаговый цикл Колба. В силу временных ограничений тренинг, тренинговое 
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обучение не может продолжаться как угодно долго. Поэтому в рамках тре-
нингового модуля цикл Колба превращается скорее в последовательность 
этапов, завершающий из которых — обсуждение. 

Во время экспериментирования группа получает ценнейший практиче-
ский опыт. Исключительно важно, чтобы этот опыт был качественно ассими-
лирован, «усвоен и переварен» группой, в противном случае он не будет инте-
грирован во весь предшествующий опыт, не будет использоваться на практике. 
Поэтому осуществление группой практической работы, направленной на экс-
периментирование с новым знанием, с новыми умениями, обязательно долж-
но сменяться качественным разбором увиденного, услышанного и пережито-
го. Разбор осуществляется на уровне осознания (все аспекты опыта должны 
быть осознаны), эмоционального отреагирования, когнитивной и смысловой 
переработки. Очень часто, независимо от типа и характера тренинга, для реа-
лизации этой процедуры разбора требуется непосредственное участие тренера. 

Формы работы группы на тренинге, столь хорошо и подробно опи-
санные в специальной литературе — ролевая и деловая игра, упражнение, 
групповая дискуссия, мини-лекция и т. д., — легко могут быть распреде-
лены с точки зрения нахождения им «места» в цикле Колба. Так, ролевая 
игра может быть использована на этапе актуализации/создания опыта 
или на этапе экспериментирования, мини-лекция — на этапе обобщения 
опыта и получения теории и т. д. Цикл Колба позволяет достаточно лег-
ко спланировать логику построения тренингового модуля, а также подо-
брать соответствующие формы работы группы. Составление подробных 
инструкций и вводных к играм, упражнениям оправдано только после того, 
как тренер определяется с целями и задачами тренинга, с количеством и те-
матикой тренинговых модулей. Структура модуля планируется в соответ-
ствии с циклом Колба, затем для каждого этапа цикла подбирается форма 
работы, наиболее приемлемая для данной группы, тренинга и ситуации в 
целом. И лишь после этого можно переходить к составлению конкретных 
инструкций. Вам может показаться, читатель, что я заостряю ваше внима-
ние на банальностях. Однако, поверьте, очень часто начинающий тренер 
простраивает свою программу тренинга в обратном порядке — начиная с 
написания инструкций игрокам. 
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Существует еще одно правило, исключительно важное, с моей точки зре-
ния. Оно помогает тренеру простроить содержание тренингового модуля. Это 
правило я сформулировала сама и назвала его правилом рыбьего скелета. 

Приходилось ли вам, читатель, когда-нибудь видеть, как вялится просо-
ле) т а я рыба? Она нанизывается на бечевку и развешивается где-нибудь в тени. 
Когда она подсыхает, становится хорошо заметно, что все без исключения ко-
сточки, все ткани крепятся в конечном счете к позвоночнику. Позвоночник — 
один, это как будто основная ось, к которой прикрепляются кости и мягкие 
ткани. Нечто похожее происходит и в тренинге. Содержание всех форм актив-
ности группы в рамках тренингового модуля должно четко соответствовать 
его цели. Именно так и формулируется правило рыбьего скелета. 

Тренер, приступая к созданию тренингового модуля, формулирует 
и записывает для себя его цель. После этого он декомпозирует цель, раз-
бивая ее на подцели, и для достижения каждой из подцелей планирует 
формы активности группы в течение прохождения модуля, каждый раз за-
давая себе вопрос: «Как именно данная форма активности будет работать 
па достижение цели модуля? Для чего я ее использую?» Цель, поставленная 
перед группой, например, в ролевой игре, должна четко соответствовать 
цели модуля в целом. Задача, предложенная группе в рамках тренингово-
го кейса, должна соответствовать цели, поставленной в рамках модуля. То 
же самое касается любой{!!!) формы работы с группой, которую планирует 
тренер. 

Приведу пример. Тренинг продаж для сотрудников салона электрони-
ки, отдел бытовой электроники. Тема тренингового модуля — работа с воз-
ражениями. Цель модуля — научить сотрудников салона эффективно реа-
гировать на возражения клиентов. Этап актуализации опыта. В качестве 
средства актуализации опыта группы тренер предлагает ей немного поду-
мать и ответить на простой вопрос: какие именно покупатели чаще всего 
выдвигают возражения при покупке бытовой техники? (Эта форма работы 
называется фасилитацией, кратко ее процедура описана в четвертой гла-
ве этой книги.) Группа добросовестно задумывается, затем начинает отве-
чать. «Люди пожилого возраста, старушки», «наглые самоуверенные люди, 
которые считают, что они все знают лучше, чем продавец», «покупатели, 
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которые сами не знают, чего они хотят» и т. д. Какова ценность этой фа-
силитации? Нулевая — потому что она по теме не соответствует цели тре-
иингового модуля, не работает на ее достижение. Для того чтобы научить-
ся преодолевать возражения покупателя, не надо знать типажей, которые 
наиболее часто возражают, потому что потенциально возражения могут 
быть при совершении любой покупки и любым покупателем. Логичнее 
было бы спросить, что именно вызывает у покупателей дискомфорт, чему 
именно они возражают — их не устраивает цена, оформление или дизайн, 
вызывает сомнение материал, из которого выполнено изделие, или произ-
водитель. Это соответствовало бы теме и цели тренингового модуля гораз-
до больше. В приведенном примере тренер при построении тренингового 
модуля нарушил правило рыбьего скелета, в результате около 15 минут 
времени и усилия группы ушли «в песок». 

Мы рассмотрели сейчас основные понятия и базовые принципы со-
циально-психологического тренинга. Перейдем к рассмотрению ключевых 
моделей его построения. 

ОСНОВНЫЕ МОДЕЛИ ПОСТРОЕНИЯ 
СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО ТРЕНИНГА 

Приведенный здесь материал является результатом долгой аналити-
ческой работы. Существующие на сегодняшний день варианты и разновид-
ности социально-психологического тренинга (как ориентированного на 
профессионалов, так и предназначенного для развития умений в области 
не только профессионального общения), с моей точки зрения, можно обоб-
щить и классифицировать, выделив четыре принципиально различные мо-
дели его построения. Каждая из этих моделей предусматривает специфику 
цели тренинга, особенности позиции тренера в группе, некоторое своеоб-
разие построения тренинговых модулей (отраженное в цикле Колба), осо-
бенности проявления динамических процессов, нюансы в использовании 
форм работы группы. Итак, здесь будет идти речь о следующих четырех 
моделях построения социально-психологического тренинга: 
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1. Тренинг как передача алгоритма. 
2. Тренинг как развитие умений. 
3. Тренинг как расширение поля стратегий взаимодействия. 
4. Тренинг как сотворчество. 
Перейдем к их детальному рассмотрению. 
1. Тренинг как передача алгоритма. Данная группа тренингов, как 

правило, ориентирована на обучаемых — новичков в той или иной области, 
не имеющих в ней никакого опыта (некоторые тренинги продаж базового 
уровня, тренинги для стюардесс, кассиров, официантов). Основная цель, 
преследуемая в ходе тренинга, — обеспечить усвоение участниками жест-
ко фиксированного алгоритма поведения в определенной ситуации (си-
туациях), добиться четкого воспроизведения этого алгоритма в условиях 
реальной деятельности. Так, официант должен уметь правильно подойти к 
столику, поприветствовать гостя, принять заказ, предъявить счет. Нештат-
ные ситуации на таких тренингах либо не рассматриваются, либо рассма-
триваются по принципу: «В ситуации X ваши слова должны быть такими-
то, а поведение таким-то», задача — добиться, чтобы это самое поведение 
и слова воспроизводились у участника тренинга чуть не автоматически. 

Естественно, планирование и осуществление такого тренинга возмож-
но только применительно к обучению видам деятельности, которые под-
даются четкой пошаговой алгоритмизации. Например, такая модель по-
строения тренинга абсолютно непригодна для развития умений, связанных 
с ведением переговорного процесса. 

Тренинг данного типа построен по модели дрессировки, здесь мало вни-
мания уделяется тому, чтобы участник строил сложные ориентировочные 
схемы происходящего в реальности, — например, в рамках данного тренинга 
официанту не нужно озадачиваться анализом тонкостей состояния приходя-
щих в кафе клиентов или составлением их типологии, самое главное — освоить 
и четко воспроизводить требуемую от него стандартную модель поведения. 

Роль тренера в данном случае — роль «дрессировщика» в группе. Имен-
но тренер транслирует обучающимся требуемую от них модель поведения. 
15 тренингах данного типа тренер в любой момент готов моделировать (по-
казывать группе личным примером) то поведение, которое он формирует 



A In ол ролевой игры в тренинге 
17 

у обучаемых. Иначе говоря, продемонстрировать, как поприветствовать 
гостя, как принять заказ, предъявить счет и т. д. Именно тренер является в 
такой группе основным источником обратной связи при разборе упражне-
ний и ролевых игр — потому, что группа недостаточно компетентна в во-
просах, вынесенных на тренинг. 

Цикл Колба в тренингах такого типа имеет усеченный вид: «Актуали-
зация опыта (как правило, не очень развернутая) — Теория (преподносит-
ся тренером группе) -- Экспериментирование (пошаговая, детальная от-
работка алгоритма) — Обсуждение». При этом актуализации опыта участ-
ников не уделяется большого внимания, тренер ограничивается коротким 
опросом, сбором мнений. «Основная тяжесть» учебного времени падает 
на вторую и третью части цикла: теория и отработка. Теоретический ма-
териал транслируется тренером с возможным использованием различных 
дидактических материалов и пособий — аудио- и видеозаписей, видеопре-
зентаций, слайд-шоу и т. п. Отработка осуществляется в основном с опорой 
на тематические упражнения, простые и комплексные, большое значение 
имеет вовлечение в выполнение упражнений с последующим разбором 
и обеспечением обратной связью всех участников тренинга — научиться 
должны все... Итоги тренинга подводятся посредством ролевой игры, мо-
делирующей реальную ситуацию деятельности участников: в кафе пришел 
клиент, задача официанта — качественно обслужить его. Еще одна харак-
терная черта тренингов данного типа — проявления групповых динами-
ческих процессов жестко контролируются, иначе говоря, групповая дина-
мика «тормозится» тренером, с тем чтобы она не мешала основной цели 
тренинга — передаче алгоритма. Роль тренера в тренингах обсуждаемого 
типа вообще максимально активна. 

2. Тренинг как развитие умений. Целью тренинга данного типа яв-
ляется развитие у обучаемого знаний и умений, значимых с точки зрения 
:>ффективности его деятельности. К данному типу тренингов, как мне ка-
жется, относится подавляющее большинство существующих на сегодняш-
ний день тренингов. Так, чтобы психолог мог овладеть сложным умением 
(искусством) психологического консультирования, он должен уметь уста-
навливать контакт, адекватно распределять ответственность между собой 
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I! клиентом, эмпатически слушать, применять отдельные приемы и техники 
воздействия. Собственно, отработке этих частных умений и будет в основ-
ном посвящен (может быть, в основном посвящен) тренинг. Участники, ко-
нечно, получают в качестве ориентировочной схемы общее представление 
об этапах психологического консультирования, однако последовательность 
этих этапов в жизни не всегда соблюдается — реальные ситуации консуль-
тирования всегда сложнее и богаче ориентировочных схем, сам процесс 
консультирования качественно иной, чем четко прописанный «по этапам» 
процесс обслуживания официантом клиента в ресторане. Именно поэто-
му акцент смещается: в ходе тренинга осваивается не алгоритм, а умения, 
необходимые для осуществления целостной деятельности, важно также, 
чтобы эти умения применялись осмысленно, с учетом стоящих в каждый 
момент задач. Отсюда и второй узловой момент, вторая важнейшая цель 
тренинга данного типа — сформировать у участников умения элементар-
ного анализа профессиональных (коммуникативных) ситуаций для того, 
чтобы применение умений было осмысленным и эффективным. 

Тренинг данного типа построен по модели «наращивания мускулов» 
или собственно того, что называют тренировкой. Цикл Колба в нем име-
ет вид: «Актуализация/создание опыта (фасилитация, упражнение, анализ 
кейса) -- Обобщение опыта и передача теории (как правило, в основном 
это делает тренер) — Экспериментирование (в виде отработки умения в 
упражнении, ролевой игре, анализе кейса) — Обсуждение». Актуализация 
опыта проходит уже с большим разнообразием методов, чем в предыду-
щем случае, здесь, помимо разновидностей опроса, могут быть использо-
ваны упражнение, анализ кейса или, в отдельных случаях, ролевая игра, 
однако по-прежнему актуализация опыта имеет несколько второстепенное 
значение по сравнению с этапами передачи «теории» и отработки. Теоре-
тический материал в тренингах такого типа передается обычно тренером в 
формате мини-лекции (если повезет. Иногда она превращается в макси), 
отработка осуществляется в упражнениях и ролевых играх, которые позво-
ляют сформировать умения и в отдельных случаях (при правильной поста-
новке) изменить установки, в анализе кейсов, которые развивают умения 
анализа ситуации. 
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Роль тренера в группах такого типа также активна, это роль наставника, 
сопоставимая с ролью тренера в спорте. Однако возрастает роль и активно-
сти группы. Источником обучающей обратной связи в тренингах данного 
типа являются тренер и группа, причем потоки обратной связи регулируют-
ся тренером. Здесь у тренера достаточно много возможностей для манипу-
лирования обратной связью — начиная от установления групповых правил 
и заканчивая способом предъявления группе инструкции. Эффективность 
процесса зависит от умения тренера работать с групповой динамикой. 
В зависимости от стилевых особенностей работы тренера и длительности 
работы тренинговой группы проявления динамических процессов либо 
тормозятся, либо получают возможности выражения, а формы активности 
группы планируются тренером с учетом групповой динамики (например, 
видеоразборы не планируются на начальные этапы работы группы). 

Нередко итоги тренинга данного типа подводятся в форме большой 
деловой или ролевой игры, в которой участники получают возможность 
попрактиковаться и продемонстрировать приобретенные умения на мате-
риале анализа и разрешения значимых ситуаций коммуникативного взаи-
модействия, или анализа кейса. 

Данная модель социально-психологического тренинга лежит в основе 
многих других тренингов развития умений, не имеющих непосредственно-
го отношения к эффективному общению — например, тренингов управле-
ния временем, саморегуляции и т. д. 

3. Тренинг как расширение поля стратегий взаимодействия. 
Здесь речь идет о тренингах для участников, обладающих неким базовым 
уровнем развития компетенций, значимых с точки зрения эффективности 
той или иной деятельности. Это не новички. Это люди, имеющие опреде-
ленный собственный практический опыт в данном виде деятельности. 
Б тренингах профессионального общения это так называемая «продвину-
тая» группа. В тренингах, ориентированных не на профессионалов, а на 
обычных людей, это группа, не имеющая выраженных «дефицитов» уме-
ний в области общения. 

Специфика тренингов данного типа заключается в том, что в центре 
внимания на тренинге — не овладение алгоритмом или наращивание умений, 
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.1 развитие способности их гибкого, нестандартного применения в зависимо-
сти от задач, стоящих перед человеком (специалистом), в зависимости от осо-
бенностей ситуации его деятельности. Цель обучения в этом случае состоит 
и том, чтобы развить у человека умение анализировать сложившуюся ситуа-
цию взаимодействия, выделять на основе анализа собственные стратегиче-
ские и тактические цели, намечать и реализовывать способы их достижения. 

Если провести аналогию с известной метафорой, то тренинги первого 
типа позволяют «дать человеку рыбу», второго типа — «дать удочку», а тре-
нинги третьего типа, о которых идет речь, дают возможность «передать 
технологию изготовления удочек». Примером может служить тренинг для 
психологов-консультантов по оказанию психологической помощи в некоей 
особой ситуации или особому типу клиентов. Для того чтобы такую помощь 
оказывать, необходимо владеть определенными психологическими и ком-
муникативными умениями: устанавливать контакт, эмпатически слушать, 
применять те или иные методы психологического воздействия. Однако это-
го недостаточно. Необходимо хорошо понимать состояние, специфичное 
для клиентов определенной группы (или в определенной ситуации). Исходя 
из этого, можно простраивать основные цели, стратегии и тактики оказания 
психологической помощи. Именно обучение созданию этих целей, страте-
гий, тактик — задача, стоящая перед группой, и тренер оказывает ей посиль-
ную помощь. Однако в тренингах данного типа роль тренера становится не-
сколько иной, чем в предыдущих случаях. Гораздо больший удельный вес на 
тренинге начинает занимать активность группы, задача тренера заключа-
ется в том, чтобы эту активность организовать, направить, стимулировать. 
Тренер также оказывает помощь группе в осознании и организации того 
опыта, который был получен ею в процессе работы. 

Тренинги данного типа предъявляют высокие требования к квалифи-
кации тренера, который, с одной стороны, должен быть экспертом в об-
суждаемых вопросах, обладать солидным практическим опытом и иметь 
возможность при необходимости как моделировать (демонстрировать 
группе) различные возможные способы решения задачи, с другой сторо-
ны, вовремя уходить на задний план, стимулируя и направляя собственную 
творческую активность группы. 
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Предметом анализа в тренингах обсуждаемого типа являются слож-
ные, нестандартные, трудные для участников ситуации взаимодействия 
и плохо поддающиеся алгоритмизации виды коммуникативной деятель-
ности, требующие развитого умения осознанно и гибко реагировать на из-
меняющиеся внешние условия. Так, пожалуй, очень трудно (если вообще 
возможно) строго алгоритмизировать живой процесс перехвата управлен-
ческой инициативы — примерно так же, как трудно угюрядоченно описать 
и смоделировать процесс объяснения в любви. 

В тренингах данного типа сдерживание групповых динамических про-
цессов тренером часто срабатывает во вред обучению, ведь обучение в этом 
случае опирается во многом на собственную, в том числе и творческую, 
активность участников и группы в целом. Именно поэтому любые формы 
сдерживания активности группы могут повлечь негативный эффект. По-
этому квалификация тренера подразумевает в этом случае и развитое уме-
ние распознавать динамические процессы в группе и реагировать на них, 
а часто и использовать их в качестве обучающей модели («Сложившаяся 
сейчас в нашей группе ситуация является примером ситуаций, которые мы 
обсуждаем в рамках изучаемой темы. Давайте ее проанализируем») и «то-
плива» для постановки ролевых игр и упражнений. 

Важная функция тренера также заключается в использовании специ-
альных методических приемов и средств, способствующих решению груп-
пой задачи. Например, в качестве такого средства, активно разрабатывае-
мого и используемого нами, выступает метафора, предъявляемая группе 
в начале продуктивного этапа ее работы (после знакомства и разогревов). 
Метафора символически описывает исследуемую ситуацию-задачу, позво-
ляет стимулировать для ее решения правополушарное, образное мышление. 

Цикл Колба в тренингах данного типа отличается, если можно так 
выразиться, полновесностью: «Актуализация-создание опыта группы 
(упражнения, групповая дискуссия, ролевые игры, решение кейса, моз-
говой штурм — обмен впечатлениями, эмоциями, чувствами) — Обобще-
ние опыта группы (создание группой моделей исследуемой реальности на 
основании пережитого на предыдущем этапе опыта группы, в данном про-
цессе может участвовать тренер) — Экспериментирование (ролевая игра 
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или иные формы активности) — Обсуждение». При этом основной «центр 
тяжести» приходится на первые два этапа цикла Колба. 

Примерами тренингов данного типа могут служить некоторые тренин-
ги переговоров, взыскания долгов и работы с задолженностью, тренинги в 
духе тренировок по управленческой борьбе, тренинги продвинутого уров-
ня для психологов-консультантов. 

4. Тренинг как сотворчество. Данная модель построения тренингов 
предусматривает в качестве основной цели создание группой в процессе 
совместной деятельности некоего идеального продукта. В качестве такого 
продукта могут выступать возможные качественные изменения в личности 
участников тренинга — например, их мотивов или индивидуальных уста-
новок относительно себя, других людей, определенных ситуаций общения. 
Это могут быть также качественные изменения, которые происходят с груп-
пой в целом — модифицируются групповые нормы, структура и характер 
внутригрупповых взаимодействий (как, например, в тренинге командоо-
бразования). Еще одна ключевая особенность данных групп — участники в 
них выступают одновременно в роли и субъекта, и объекта обучения, бук-
вально учась «на самих себе», проживая исследуемые аспекты реальности 
на собственном опыте. 

Общая структура тренингов данного типа построена по принципу 
решения задач или анализа случая (случаев). Группе в процессе тренинга 
предлагается набор заданий, задач, которые она должна решить в соответ-
ствии с процедурой, регламентированной и заданной тренером — в игре, 
групповом обсуждении, непосредственном взаимодействии. Задачи, пред-
лагаемые группе, могут быть не связаны внешне друг с другом: связь их 
внутренняя. Именно тренеру, а не группе, в первую очередь понятна логика 
чередования форм активности группы на таком тренинге, потому что они 
подбираются в соответствии с логикой того конечного продукта, который 
должен быть получен. Так, на тренинге командообразования упражнения 
и задания предлагаются группе с учетом ее состояния и закономерностей 
чередования фаз групповой динамики. Тренинги данного типа нередко от-
личаются высокой технологизированностью, процедурные аспекты веде-
ния таких групп, как правило, четко прописаны. 
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Тренер в такой группе не является и не может являться источником 
знаний, потому что основная цель работы группы заключается не в усвое-
нии знаний, а в совместном творческом решении неких проблем (и осво-
ении способов их решения); тренер здесь не может занимать безусловно 
позицию знатока, учителя, гуру, дрессировщика или даже просто человека, 
у которого есть готовые ответы на все вопросы, стоящие перед группой. 
У тренера могут быть подсказки или информация, полезная группе для 
формулировки окончательного решения задачи, стоящей перед нею. Од-
нако само по себе решение, которое находит группа, уникально, так же как 
и опыт, извлекаемый из такого тренинга каждым отдельным участником. 
Гарантировать, что это будет «такое-то» или «такое-то» решение, заведо-
мо нельзя, как, собственно, и поручиться за качество найденного группой 
решения — точно так же, как и нельзя поручиться за то, что, например, 
22 апреля в порыве творческого вдохновения некто Петров напишет оду, 
которая прославит его в веках. 

Задача тренера — способствовать тому, чтобы некий идеальный про-
дукт был создан. Каким образом он может это сделать? 

Во-первых, организовав в группе доброжелательную, принимающую, 
комфортную, творческую атмосферу, располагающую к проявлению креа-
тивности, исследованию и экспериментированию, возникновению уни-
кальных идей. Как гласит русская пословица, «одна голова хорошо, а две — 
лучше»: в условиях группы исследовательский, творческий процесс может 
идти лавинообразно, несопоставимо более интенсивно, чем в условиях ин-
дивидуальной работы. 

Во-вторых, тренер использует специальные методические приемы 
и средства, способствующие решению группой задачи. Выше уже говори-
лось о том, что огромное значение для успеха тренинга данного типа имеет 
четкая простроенность технологии. 

В-третьих, тренер организует пространство и процесс работы группы, 
планирует и предъявляет группе те или иные формы ее активности, те или 
иные задачи. В-четвертых, как уже говорилось, тренеру при необходимо-
сти важно оказать помощь группе в ассимиляции ею того опыта, что был 
получен в процессе работы, его анализе и усвоении. 
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Цикл Колба в тренингах данного типа имеет несколько измененный 
вид: «Актуализация/создание опыта группы (различные процедуры, позво-
ляющие моделировать реальность, явление или процесс, являющиеся пред-
метом рассмотрения на тренинге) — Анализ и обобщение опыта группы 
(важно осознание, эмоциональное отреагирование и когнитивное структу-
рирование опыта, эффективность этих процессов обеспечивает тренер) — 
Экспериментирование (данный этап в тренинге может носить «усеченный» 
вид, иногда отсутствует) — Обсуждение». Как видим, основной «центр тя-
жести» приходится на первые два этапа цикла Колба, при этом роль тренера 
достаточно специфична; он выступает в первую очередь как фасилитатор, 
организатор процесса и в уже гораздо меньшей степени как эксперт. 

Комментируя сказанное выше, добавлю еще несколько замечаний. 
Первый момент. 
Тренинги первого типа снабжают участника конкретной последова-

тельностью коммуникативных (часто не только коммуникативных) дей-
ствий, приводящих к достижению известного результата. Тренинги вто-
рого типа увеличивают «степень свободы» участника, так как развивают 
у него умения, позволяющие ему справиться, достичь в различных ситуа-
циях, достаточно сходных тем не менее между собой. Тренинги и первого, 
и второго типа предназначены для передачи или развития, прежде всего, 
операционально-технических аспектов коммуникативной деятельности, 
всего того, что отвечает на вопрос «Как делать?»: как обслужить гостя, как 
продать товар, как вести себя уверенно в ситуации предъявления претен-
зий, как противостоять манипуляции и т. д. Если обратиться к психоло-
гической теории деятельности А. Н. Леонтьева и допустить, что общение 
и деятельность изоморфны, то предметом развития на таких тренингах яв-
ляются коммуникативные операции и действия. 

Тренинги третьего типа предназначены для развития умений, связан-
ных с анализом коммуникативных ситуаций, выдвижением цели и выра-
боткой гибких стратегий ее достижения. Это работа на уровне постановки 
и реализации личностно значимых целей в различных ситуациях общения. 
Фигурально выражаясь, опыт участия в таких тренингах дает людям ответ 
на вопрос «Что делать?». 
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Тренинги четвертого типа предназначены для достижения измене-
ний в характере установок участников либо структуре тренинговой груп-
пы. Группа включается в деятельность, которая глубоко изменяет ее. Эти 
изменения касаются не конкретных умений, которые развиваются у обу-
чаемых (вроде умения говорить «нет»), они касаются базовых установок 
и мотивов присутствующих. Тренинги этого типа способны давать наи-
более выраженные личностные изменения, которые непосредственно не 
связаны с наращиванием умений, а касаются изменения позиции человека 
по отношению к тому или иному явлению, группе, человеку. Тренинги это-
го типа осуществляют вмешательство на уровне установки и мотива. Это 
ответ не на вопрос «Что делать?» или «Как делать?», а на вопрос «Зачем 
делать?». Тренинги четвертого типа наиболее близки к психотерапевтиче-
ским и группам личностного роста. 

Второй момент. 
Одни и те же формы активности группы (дискуссионные методы, роле-

вая игра, упражнение) в тренингах различных типов имеют различный вид: 
они проводятся по-разному, по-разному задаются инструкции и, что самое 
существенное, иначе осуществляется разбор и обмен обратной связью. По-
разному — то есть на разных основаниях. Если, например, проводится ро-
левая игра, в тренинге первого типа она разбирается с точки зрения того, 
удалось ли активному игроку действовать согласно алгоритму. В тренинге 
второго типа обратная связь дается с точки зрения умений, которые разви-
ваются в данном тренинге. В тренингах третьего типа предметом рассмо-
трения ролевой игры на разборе будет избранная стратегия, а также, может 
быть, качество ее реализации. В тренингах четвертого типа — личностный 
отклик участников, их переживания, порожденные игрой. 

Кроме этого, отдельные формы работы группы обнаруживают свою 
исключительную полезность в тренингах определенных типов и свою поч-
ти полную бесполезность в тренингах других типов. Это касается, напри-
мер, дискуссионных методов. В тренингах первого типа они практически 
не используются, лишь в «причесанном», тщательно контролируемом тро 
нером виде — в виде структурированных опросов (ответ на вопрос о том, 
почему я считаю, что структурированный опрос является разновидностью 
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дискуссий, можно найти в четвертой главе этой книги). Развернутая груп-
повая дискуссия в тренинге первого типа только попусту убивает учебное 
время. Однако она выступает базовым методом в тренингах четвертого 
типа, которые без нее нередко не могут состояться. 

Третий момент. 
Ни один из перечисленных четырех типов тренингов не имеет перед 

другими абсолютного преимущества, ни один не является более «правиль-
ным» или «хорошим», чем все остальные. Эффективность той или иной 
модели тренинга определяется особенностями группы и ее потребностями. 
В определенной ситуации наиболее оправданным может оказаться прове-
дение тренинга первого типа, даже если лично вам он не очень симпатичен. 

Приведенная здесь классификация моделей социально-психологиче-
ского тренинга не претендует на статус абсолютного знания. Однако, как 
легко убедиться, она позволяет снять многие вопросы и «навести поря-
док» в кажущейся разноголосице, разнородности тренингов, которые су-
ществуют на данный момент, а также убрать мнимую грань, отделяющую 
социально-психологический тренинг от бизнес-тренинга. Уверена, что они 
строятся на принципиально одинаковых закономерностях. С логической 
точки зрения тренинг уверенного поведения и тренинг продаж построены 
на одном и том же основании. 

Хорошо помню то недоумение и растерянность, в которое меня на 
первых порах повергали участники тренинга тренеров. На первых заняти-
ях курса я рассказывала о модульном построении тренинга, о цикле Колба 
(материала об основных моделях тренинга тогда еще не было). В течение 
следующих занятий я терпеливо объясняла группе принципы построения 
тренингов, мы разбирали отдельные формы работы на тренинге, находили 
им место в цикле Колба, осваивали на практике. В середине курса участники 
определялись с темами выпускных работ — они должны были подготовить 
авторскую программу тренинга. В каждой группе находился кто-нибудь, 
кого интересовал тренинг командообразования. И каждый раз возникала 
ситуация, когда такой участник подходил ко мне и спрашивал, как ему де-
лать тренинг, ведь закономерности построения тренинга, о которых я так 
долго и так терпеливо рассказывала группе, к тренингу командообразования 
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попросту неприложимы — с обучением он не связан. Может быть, тренинг 
командообразования — это вообще не тренинг, может, это что-то совсем 
иное, только внешне похожее? С недоумением мы с участником смотрели 
друг другу в глаза. Однако теперь мне все ясно. Тренинг командообразо-
вания относится к тренингам четвертого типа (тренинг как сотворчество), 
а я тогда передавала участникам информацию только о тренингах второго 
типа (тренинг как развитие умений), наивно полагая, что к ним относят-
ся почти все тренинги — за редким исключением. Если хорошо понимать 
специфику тренингов четвертого типа, программу тренинга командообра-
зования выстроить достаточно легко. И вопросы отпали сами собой. 

Итак, мы рассмотрели базовые модели построения социально-психо-
логического тренинга. Перейдем к основному предмету нашего интереса в 
рамках данной книги — ролевой игре. 

МЕТОД РОЛЕВОЙ ИГРЫ В ТРЕНИНГЕ: 
ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА И ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ 

Метод ролевой игры в тренинге является одним из базовых — наряду с 
методом групповой дискуссии. Редкий тренинг обходится без нее. 

Ролевая игра как метод основана на моделировании ситуации взаимо-
действия двух и более людей в определенном социальном контексте. При 
этом взаимодействие осуществляется в рамках ролей — моделей поведения, 
обусловленных положением человека в системе социальных и межлич-
ностных отношений. Соответственно, принято выделять социальные роли 
(к ним относятся профессиональные, социально-демографические) и меж-
личностные. Примеры социальной роли — учитель, продавец, руководи-
тель, милиционер. В качестве примера межличностных ролей можно при-
вести роли Зануды, Отверженного, Влюбленного, Ревнивца, Человека-на-
кзводе и т. п. Участвуя в игре, человек «примеряет» на себя роли — как свои, 
привычные, знакомые и хорошо «обжитые», так и чужие, незнакомые. 

В ролевой игре всегда есть взаимодействие участников друг с другом. 
Этим она принципиально отличается от других методов тренинга, связанных 
I I ото 
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с временным пребыванием в ролях, — например, от метода, называемого ме-
тафорической деловой игрой. 

Исторически ролевая игра возникла в рамках психодрамы — одного 
из базовых направлений психотерапии, основанном на моделировании, ис-
следовании и преобразовании жизненных ситуаций клиентов в виде сцен, 
поставленных с участием членов психотерапевтической группы. 

Позже ролевая игра заимствуется другими направлениями психотера-
пии, а впоследствии используется в рамках социально-психологического 
тренинга развития компетентности в общении. 

Ролевая игра — метод, широко применяемый в тренингах любого типа 
и один из самых распространенных методов тренинга вообще. Многие люди, 
раз или два посетившие какой-либо тренинг, в ответ на просьбу рассказать, 
«что же там было», вспоминают в первую очередь ролевую игру. 

Удивительное свойство ее заключается в том, что ролевая игра позво-
ляет на время отрешиться от себя, такого привычного и обыденного, от-
строиться от ролей, которые играешь («исполняешь») чуть ли не на автома-
те. Почувствовать себя как бы в другом измерении, в другом мире, на другой 
Планете... если ты учитель, в ролевой игре можешь запросто оказаться ко-
лючим вихрастым подростком, срывающим уроки и дерзящим педагогу, или 
непонятливой родительницей, никак не могущей взять в толк, чего же хочет 
от нее классная руководительница ненаглядного сына. Если ты психолог, то 
имеешь возможность стать на время мужем, не понимающим «странных» 
реакций жены, разводящейся супругой, дедушкой проблемного малыша... 
Выпадение, выход из привычных ролей дает неожиданное ощущение при-
тока сил и энергии, непонятно откуда появившейся свежести восприятия. 
Игра не дает возможности застревать, зависать в привычных ролевых по-
зициях, она создает животворящий «сквозняк» — о, сколько, сколько взрос-
лых настолько привыкают жить в тех или иных ролях (Отца, Мужа, Ме-
неджера, Учителя, Руководителя — список может показаться бесконечным), 
что рано или поздно начинаются личностные деформации — маску уже не 
отдерешь от лица. Человек со временем теряет способность вести себя по-
другому. Приходя домой, Начальник продолжает командовать домочадца-
ми, как подчиненными. А Учительница, находясь на отдыхе у моря, поучает 
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окружающих даже вечером за бокалом вина. Опыт проживания чужих ро-
лей не позволяет коснеть, зашориваться привычными рамками восприятия 
мира, дает возможность сохранить свежесть взгляда на мир. 

В этом замечательная терапевтическая функция ролевой игры. Однако 
она — не единственная. Ролевая игра в рамках социально-психологическо-
го тренинга выполняет ряд других функций — основных; терапевтическая 
же здесь является подчиненной, второстепенной. 

Опыт участия в ролевой игре дает участникам тренинга очень и очень 
много. Так, например, он позволяет: 

• расширить поведенческий репертуар участников, развить умения, 
связанные с общением и взаимодействием людей. Ролевая игра явля-
ется важнейшим способом приобретения социально-психологических 
умений. Невозможно, например, научиться вести себя уверенно, про-
тивостоять манипуляции или грамотно общаться с ребенком только 
по книжкам: в этом случае знания не «переводятся» в умения и оста-
ются лежать мертвым грузом. Ролевая игра предназначена для работы 
в первую очередь со сложными коммуникативными умениями, кото-
рые могут быть «разложены» на более простые, элементарные. При 
этом отработка и освоение элементарных умений осуществляются в 
тематических упражнениях, и лишь затем проводится ролевая игра; 

• преодолеть эгоцентризм в общении и восприятии людей, сделать шаг 
к децентрации. Эгоцентризм — это восприятие социальных ситуаций 
только со своей позиции. Быть эгоцентричным вовсе не значит быть 
эгоистом, это скорее непонимание, трудности в восприятии позиции 
и потребностей других людей. Трудно общаться с нервным, обидчи-
вым и подозрительным человеком, пока не понимаешь его состояния 
(«И что же это за человек такой, а?»). Ролевая игра дает возможности 
сыграть самые разные роли и за счет этого научиться видеть социаль-
ные ситуации с разных сторон и с разных позиций; 

• углубить понимание собственных потребностей и эмоциональных ре-
акций во взаимодействии с людьми. Когда находишься в реальной си-
туации, обычно этому мешают поглощенность происходящим, отсут-
ствие времени на рефлексию. Однако ролевая игра позволяет лучше 
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осознать свои реакции на различных партнеров и различные типы со-
циальных ситуаций; 

• повысить точности социальной перцепции, социального восприятия 
людей, осознать и преодолеть индивидуальные искажения социаль-
ного восприятия, вызванные воздействием стереотипов, предубежде-
ний, особенностями мотивации. Открытие, которое могут совершить 
для себя участники тренинга, заключается в том, что люди и их реак-
ции далеко не всегда таковы, какими кажутся; наше восприятие людей 
всегда содержит в себе элемент домысла и искажений. Ролевая игра 
позволяет эти самые искажения осознать. 
Ролевая игра проводится в тренинге в форме ограниченного по време-

ни действия. При этом группа чаще всего в неодинаковой степени включена 
в происходящее. Она делится на игроков и наблюдателей. (Это относится 
лишь к наиболее типичным вариантам ролевой игры — существуют такие 
ее разновидности, где одновременно играет вся группа.) 

Ролевые игры, предусматривающие деление группы на игроков и на-
блюдателей, могут подразумевать также разные варианты распределения 
функций между игроками. Здесь нужно ввести понятия активного и пас-
сивного участника (игрока). 

Активный игрок является аналогом протагониста (главного действу-
ющего лица) в психодраматическом действии. Это участник, реализующий 
функции, являющиеся предметом рассмотрения на тренинге. Пассивный — 
тот, кто подыгрывает ему в качестве партнера. 

Например, тренинг обслуживания для официантов ресторана. Роле-
вая игра, в которой отрабатывается умение встретить и проводить к месту 
гостя. Активный игрок — тот, кто играет официанта, пассивный — гостя. 

Тренинг противостояния манипуляции. Ролевая игра, в которой иссле-
дуется линия пассивного сопротивления манипуляции. Активный игрок — 
тот, кто по сценарию противостоит манипуляции. Пассивный игрок — ма-
нипулятор. 

Тренинг взаимодействия с подростками (для родителей). Ролевая игра, 
в которой развивается умение вводить ограничения. Активный игрок — 
тот, кто играет родителя. Пассивный — тот, кто играет подростка. 
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Выражение «пассивный игрок» вовсе не означает, что он должен си-
деть, как куль с картошкой, и помалкивать. Иногда внешне активность пас-
сивного игрока далеко превосходит активность его партнера. Здесь име-
ется в виду не сама по себе степень активности, а особенности решаемых 
участником задач. 

Сказанное выше также не означает, что во всех ролевых играх с разде-
лением участников на игроков и наблюдателей есть только один активный 
и один пассивный игрок. Это не так. 

Ролевая игра может предусматривать по сценарию наличие одного ак-
тивного игрока и двух пассивных (учитель, беседующий с матерью и отцом 
одного из своих учеников), активного и группы пассивных (моделирование 
ситуации публичного выступления), нескольких активных и нескольких пас-
сивных (моделирование некоторых ситуаций переговоров по возврату дол-
га). Возможны также ролевые игры, где пассивных игроков нет вообще, а есть 
только активные (типичный пример — ролевые игры к тренингу перегово-
ров) и наблюдатели. Бывают ролевые игры, в которых вся группа участву-
ет в качестве активных игроков (ролевые игры социодраматического типа). 

Итак, первый параметр, по которому различаются ролевые игры с точ-
ки зрения особенностей процедуры их планирования и проведения, — рас-
пределение игровых ролей (наличие-отсутствие пассивного игрока, число 
активных и пассивных игроков). Перейдем к рассмотрению различий по 
другим параметрам. 

Большинство ролевых игр, которые используются в тренинге, преду-
сматривают закрепленность роли за конкретными игроками на протяже-
нии всего игрового действия. Например, если я в ролевой игре получаю 
роль подростка, то до конца игры я остаюсь в этой роли. 

Однако существуют разновидности игры, в которых правила — дру-
гие. Например, ролевая игра с двумя активными игроками может преду-
сматривать переход активного игрока в другую роль в процессе игры (по-
сле небольшого перерыва). Например, в ролевой игре по переговорам один 
участник может находиться последовательно то в роли 1, то в роли 2 (для 
смены роли делаются небольшие перерывы, которые могут сопровожда й, 
ся разборами). 
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Кроме того, в игре, где есть активный и пассивный игроки, особен-
ности процедуры могут предусматривать смену игроков. Например, ак-
тивный игрок может переназначаться несколько раз. В качестве примера 
можно привести большие ролевые игры для подготовки психологов-кон-
сультантов. Известно, что консультативный прием длится гораздо больше 
чем 10-15 минут. Часть его можно смоделировать в ролевой игре. Клиента 
играет один и тот же член группы, а роль психолога-консультанта может 
передаваться от одного члена группы к другому, пока не окончится игра. 
Во время работы каждого активного игрока все остальные члены группы 
(кроме пассивного игрока) выполняют функции наблюдателей. Каждый 
кусочек консультации, в котором работал отдельный активный игрок, обя-
зательно разбирается, участнику предоставляется обратная связь. 

Еще раз повторю: описанные в двух предыдущих абзацах варианты за-
крепления игровых ролей не являются типичными, хотя вполне оправдан-
ны и допустимы в определенных тренинговых ситуациях. 

Итак, второй параметр, по которому различается процедура планиро-
вания и проведения ролевых игр, — характер закрепления игровых ролей 
за участниками. 

Ролевая игра в тренинге обычно сопровождается обратной связью от 
наблюдателей и тренера. Обратная связь — это информация о том, как они 
воспринимали происходившее в игре, в частности — поведение активного 
игрока и реакции на него игрока пассивного. При этом обратная связь мо-
жет даваться з различных формах и посредством разных процедур (пись-
менная или устная форма; содержательная структурированная обратная 
связь или шеринг). Обратная связь создает для игроков (особенно для 
активного) нечто вроде объемного зеркала, в котором он может увидеть 
самого себя и свое поведение в процессе игры. Лишенная обратной связи, 
ролевая игра теряет более половины своего эффекта. 

Процедура проведения ролевой игры может предусматривать различ-
ные варианты предоставления обратной связи игрокам. И хотя обычно в ее 
предоставлении участвуют и наблюдатели, и тренер, акценты могут быть 
расставлены по-разному. Например, в тренингах профессиональных уме-
ний для новичков основной упор приходится на обратную связь от тренера 
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(хотя наблюдатели опрашиваются тоже). В других тренингах цент]) тяже-
сти может приходиться на обратную связь от группы либо равномерно рас 
мределяться между обратной связью от наблюдателей и тренера. 

Таким образом, третий параметр, по которому может различаться 
процедура проведения ролевой игры, — степень активности группы в пре-
доставлении обратной связи. 

Кстати говоря, предоставление обратной связи игрокам обеспечивает 
учебный эффект ролевой игры и для наблюдателей. На первый взгляд мо-
жет показаться, что в ролевой игре учится только один человек — активный 
игрок. Однако это не так: члены группы, будучи поставлены перед необхо-
димостью давать игрокам обратную связь, просто вынуждены пристально 
н внимательно следить за происходящим перед их глазами, сопоставляя то, 
что они видят, с пройденным материалом. 

Готовится ли сценарий ролевой игры всегда только заранее или он 
может быть создан непосредственно в процессе тренинга? На этот вопрос 
мет однозначного ответа. Действительно, обычно тренер заранее знает, что 
и тот или иной момент тренинга будет проведена ролевая игра, и заранее 
планирует ее сценарий. Однако так бывает не всегда. Иногда тренинг идет 
совсем не так, как планировалось, и приходится оперативно менять сцена-
рий — в том числе и сценарий ролевой игры. Кроме того, некоторые типы 
тренингов подразумевают как само собой разумеющееся создание сцена-
рия к ролевой игре на месте, непосредственно в ходе диалога с участника-
ми. Это может быть исследование трудных случаев из практики обучаю-
щихся или работа по индивидуальному запросу. Тщательное исследование 
i.iпроса или описания трудного случая позволяет создать сценарий роле-
иой игры прямо «по горячим следам». Как правило, в таких играх на роль 
пассивного игрока садится человек — автор «запроса». Огромный плюс 
таких ролевых игр заключается в том, что они самым прямым образом от-
|н чают потребностям участников и вызывают у группы большое внима-
ние и интерес. Минус — в том, что такая игра организуется на месте и мо-
жет быть неправильно спланирована. Приходится вносить прямо по ходу 
дела коррективы, и это может затруднять усвоение опыта и последующий 
разбор. 
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Таким образом, четвертый параметр, различающий процедуру плани-
рования и проведения ролевой игры, — наличие или отсутствие заранее 
подготовленного сценария. 

Существуют и другие параметры, на которых мы сейчас не будем де-
тально останавливаться. Я перечисляла различия в процедуре подготовки, 
проведения и разбора ролевых игр для того, чтобы продемонстрировать: 
нет и не может быть одной, САМОЙ ПРАВИЛЬНОЙ процедуры ролевой 
игры. Каждый вариант имеет свои относительные преимущества и уместен 
в тренинге того или иного типа, в той или иной ситуации и с точки зрения 
эффективности решения той или иной тренинговой задачи. 

В книге, которую вы держите в руках, подробно и детально описан 
алгоритм планирования, проведения и разбора ролевой игры с одним ак-
тивным и одним пассивным игроком. Этот алгоритм легко может быть 
приспособлен под игры с разным числом активных и пассивных игроков. 
Однако данный алгоритм (в представленном виде) подходит лишь для тре-
нинга первого типа (тренинг как передача алгоритма) и тренинга второго 
типа (тренинг развития умений). Он будет нуждаться в определенной мо-
дификации, если вы проводите тренинг третьего типа (тренинг как расши-
рение поля стратегий взаимодействия) или четвертого типа (тренинг как 
сотворчество), так как предметом, фокусом рассмотрения ролевой игры в 
них являются чаще всего либо использованные стратегии, либо личност-
ные реакции игроков — стало быть, и разбор происходит уже с этой точки 
зрения. 

Перейдем к рассмотрению следующего вопроса — вопроса о месте ро-
левой игры в структуре тренингового модуля. 

Как уже говорилось, структура тренинга обычно включает в себя ка-
кое-то количество модулей, каждый из которых посвящен отдельной теме. 
Логика рассмотрения темы в тренинговом модуле, чередование форм ак-
тивности группы в его рамках описываются циклом Колба. 

В структуре тренингового модуля ролевая игра может появиться 
и быть использованной дважды: 

• в начале цикла Колба, на его первом этапе. Здесь ролевая игра может 
быть использована с целью актуализации или создания опыта группы 
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(логически связанного с темой модуля), на который она впоследствии 
будет опираться. Очень важно на этом этапе не только провести роле-
вую игру, но и создать условия для осознания и эмоционального от-
реагирования группой полученного ею опыта; 

• на третьем этапе цикла Колба — этапе экспериментирования. Здесь 
она служит целям закрепления умения, перенесения нового знания, 
полученного или выработанного группой, в контекст ее реальной дея-
тельности применительно к решению практических задач. 
Обратимся к чуть более детальной характеристике использовании ро-

левой игры на этих двух этапах цикла Колба. 
Ролевая игра на этапе актуализации/создания опыта группы в 

области, соответствующей теме модуля. 
На этом этапе (первый этап цикла Колба) ролевая игра используется 

со следующими основными функциями. 
1. Функция актуализации или создания опыта группы — в области, со-

ответствующей теме модуля. 
Обучение в рамках тренинга существенно отличается от такового с ис-

пользованием традиционных лекционно-семинарских форм. Отличается 
|| первую очередь тем, что оно осуществляется на основе непосредственно-
го опыта участников и с обязательной опорой на него, а в ряде случаев 
как обобщение опыта группы. 

Этот опыт может быть актуализирован (в случае, если он имеется и его 
достаточно) либо создан (когда его нет или недостаточно) различными 
способами, один из которых — проведение ролевой игры. При этом тема 
игры и ее сценарий логически соответствуют теме тренингового модуля. 

На первом этапе цикла Колба указанная функция ролевой игры (ак-
туализация-создание опыта) является основной. Однако есть и другие, до-
полнительные. 

2. Мотивирующая функция. Она заключается в том, что группа, стол-
кнувшись с трудностью или невозможностью достижения цели в ролевой 
игре, приобретает мощную дополнительную мотивацию на последующее 
(пучение материала. Она жадно впитывает учебный материал и готова 
учиться. 
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На занятиях тренинга тренеров мы разбирали тему «Проведение роле-
вой игры». Я как тренер предложила группе демонстрационную ролевую игру 
на предоставление конструктивной обратной связи. По сценарию руководи-
тель давал обратную связь подчиненному (тренеру) о его работе. 

На роль руководителя вызвался один из участников — назову его Сашей. 
Обаятельный молодой человек, в тот период он учился на вечернем отделе-
нии вуза, получая образование психолога. 

Руководитель в исполнении Саши был неподражаем, умел установить 
глубокий контакт со своей подчиненной — тренером, задавал проясняющие 
вопросы, демонстрировал замечательное чувство юмора. Однако дать кон-
структивную обратную связь так и не смог — все время упускал инициативу 
в беседе. Именно второй игрок (из роли тренера) фактически вела диалог, 
направляя его туда, куда ей хотелось. 

На разборе игры Саша отметил, что участие в ролевой игре дало ему 
бесценную информацию: необходимо работать над умением держать иници-
ативу в беседе. Трудные ситуации, связанные с недостаточным развитием у 
него этого умения, возникали в его жизни и раньше, однако Саша никогда над 
этим особенно не задумывался. Помимо Саши, и другие участники тренинга 
получили важный опыт, неожиданно поняв, что сами они, несмотря на то 
что многие работают менеджерами или психологами, имеют большие про-
блемы с умением давать конструктивную обратную связь. И несмотря на 
то что это был тренинг тренеров, попросили разобрать эту тему как от-
дельную и, по возможности, отработать умение предоставления обратной 
связи в упражнениях и ролевых играх. 

Этот эффект ролевой игры достаточно закономерен. Группа, поняв с 
очевидностью в процессе ролевой игры и ее разбора, что она чего-то явно 
не умеет, мотивируется на изучение той или иной темы и приходит в состо-
яние активно готовности с точки зрения восприятия новой информации. 

3. Еще одна дополнительная функция ролевой игры на первом эта-
пе цикла Колба — функция проблематизации (иногда используется менее 
парламентское выражение — функция помордизации). Речь идет о рабо-
те с самоуверенной группой, полагающей, что она знает и умеет слишком 
много, чтобы ее нужно было чему-то учить. Отношение к тренеру в такой 
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группе снисходительно-пренебрежительное («Чему ты можешь научить 
нас, мальчик?», «Это еще неизвестно, кто кого учить еще должен»), группа 
не мотивирована на работу. Нередко это тренинг закрытого типа, то есть 
корпоративный, когда в качестве заказчика выступает руководство компа-
нии, а для рядовых сотрудников посещение тренинга является доброволь-
но-принудительной процедурой. Ну не бить же их! Необходимо изменить 
состояние группы таким образом, чтобы мотивировать их на активную ра-
боту. Доказав им, что умеют они, вообще-то, не все и есть задачи, с которы-
ми они, вопреки своему самомнению, справиться не смогут. 

Здесь задачу изменения отношения группы к тренингу решает ролевая 
игра, которая дается в самом начале работы. При этом инструкция состав-
ляется таким образом, чтобы уровень сложности игры превышал налич-
ный уровень развития умения в данной группе. В результате группа само-
надеянно-снисходительно соглашается продемонстрировать, что она уме-
ет, и неожиданно выясняется, что играющий участник не может справиться 
с задачей. Игрок сменяется — результат тот же. Снова смена игрока — и для 
группы становится понятно, что она имеет дело с действительно сложной 
задачей, решить которую она не может. Наступает момент — и из группы 
раздается: «Хорошо, а как же все-таки надо было действовать в этом слу-
чае?»; «Да, скажите нам, покажите нам!». Группа заинтригована, ее внима-
ние сконцентрировано, и здесь удобно переходить собственно к передаче 
новой информации и к разбору нового материала. 

В случаях подобного рода исключительно важно внимательно прово-
дить предтренинговую диагностику и тщательно разрабатывать сценарии 
к ролевым играм: слишком легкая игра, понятно, функцию проблематиза-
пии выполнить не сможет и лишь укрепит снисходительно-самонадеянную 
позицию группы. 

4. Диагностическая функция ролевой игры. Обычно диагностическая 
информация о группе попадает в руки тренера еще до тренинга — на эта-
пе предтренинговой диагностики. Однако так бывает не всегда — иногда 
предтренинговую диагностику не удается сделать толком из-за организм 
ционных неурядиц. Иногда тренинг и вовсе открытый, и заранее трудно 
предсказать, кто именно и с каким уровнем подготовки туда приедет-



46 А. Н. Азарнова. Метол ролевой игры is тренинге 

13 этих случаях функцию первичной диагностики выполняют знаком-
ство и процедура сбора ожиданий, а также ряд форм работы группы, одна 
из которых — ролевая игра. Проведя и особенно разобрав вместе со всей 
группой ролевую игру по теме тренингового модуля, тренер быстро по-
лучает достоверную информацию о том, каков уровень развития того или 
иного умения в группе, насколько группа однородна и куда ему двигать-
ся дальше. В этом случае от тренера требуется исключительный уровень 
владения учебным материалом и методикой тренинга, способность гибко 
перестраивать его в зависимости от ситуации. 

Отмечу, однако, что диагностическая функция ролевой игры на этапе 
актуализации опыта группы не является основной и типичной. 

Таким образом, ролевая игра может быть использована на этапе ак-
туализации/создания опыта группы с четырьмя основными функциями: 
мотивирующей, диагностической, проблематизирующей и с функцией соз-
дания опыта. Перейдем к рассмотрению функций ролевой игры на третьем 
этапе цикла Колба. 

Ролевая игра на этапе экспериментирования. Это третий этап 
цикла тренингового модуля. Здесь ролевая игра используется с двумя 
основными функциями. 

1. Функция развития и отработки сложного умения. 
Если тренинг посвящен освоению алгоритма действий (тренинг пер-

вого типа) или приобретению участниками неких коммуникативных уме-
ний (тренинг второго типа), на третьем этапе цикла Колба, после того как 
дан теоретический материал (как правило, тренером), следует его практи-
ческая отработка. Сложное умение разбивается на более простые, которые 
пошагово отрабатываются в тематических упражнениях. Затем сложное 
умение отрабатывается участниками в ролевой игре, где оно применяется 
для решения реальных практических задач. 

Очень важно на этом этапе тренингового модуля подключить к уча-
стию в игре возможно большее число участников. Отработка исключи-
тельно важна для того, чтобы умения могли быть использованы в реаль-
ной жизни за пределами тренинга. Знания, так и не перешедшие в умения, 
будут висеть мертвым грузом, пока не исчезнут из памяти. 
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Тем не менее учатся и получают пользу от участия в ролевой игре не 
только игроки, но и наблюдатели — однако при соблюдении очень важно-
го условия. Наблюдатели должны не просто сидеть и смотреть на то, что 
происходит перед их глазами. Активность наблюдателей должна быть сти-
мулирована и направлена специально поставленной для них задачей. На-
блюдатели должны, отслеживая ход ролевой игры, отмечать заранее ого-
норенные для них в инструкции моменты и быть готовыми в обязательном 
порядке предоставить игрокам обратную связь по поводу происходившего. 
Только тогда они получают пользу от ролевой игры (хотя и с соблюдением 
оговоренного условия наблюдение за ролевой игрой не дает того же эф-
фекта, что и участие в качестве активного игрока). 

До сих пор речь шла о тренингах первого и второго типа. Как обстоит 
дело с тренингами третьего типа (тренинг как расширение поля стратегий 
изаимодействия) и четвертого типа (тренинг как сотворчество)? И в том и в 
другом случае активность группы на тренинге выше, чем в тренингах перво-
го и второго типа, роль тренера в группе менее директивна и непохожа на 
учительскую (преподавательскую). Как правило, в рамках данных тренингов 
группа сама (с помощью тренера) обобщает полученный ею эмоциональный 
п когнитивный опыт и делает выводы. После этого она пытается применить 
:>ти обобщения для решения практических задач — решения уже несколь-
ко иного, учитывающего полученный опыт. Это применение может быть 
оформлено в рамки ролевой игры или другой формы активности группы. 

2. Диагностическая функция. Это еще одна важнейшая функция роле-
иой игры на третьем этапе цикла Колба, и касается она, прежде всего, тре-
нингов первых двух типов (тренинга как освоения алгоритма и тренинга 
как развития умений участников). Ролевая игра, проводимая на заключи-
тельных этапах тренингового модуля, дает и группе, и тренеру бесценную 
диагностическую информацию о том, насколько хорошо группа усвоила 
преподнесенный ей материал. В ролевом действии всегда хорошо заметно, 
какие умения освоены активным игроком хорошо, какие — посредственно, 
л какие нуждаются в дополнительной тренинговой проработке. 

При планировании ролевой игры в структуре тренингового модуля 
тренер учитывает ряд правил, базовым из которых является так называемое 
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правило рыбьего скелета, сформулированное выше. Содержание ролевой 
игры, ее цель должны находиться в прямом соответствии с содержанием 
и целями тренингового модуля в целом. 

Процедура проведения ролевой игры обычно включает в себя три 
основных этапа: 

1) презентация игры группе и подготовка к игровому действию; 
2)игровое действие; 
3) разбор игры, осознание и отреагирование опыта, полученного груп-

пой и игроками. 
Качество игрового действия, итоговый эффект ролевой игры зависят 

от ряда факторов, и один из основных — степень вовлечения участников 
в игровое действие. К своему удивлению, в свое время я обнаружила, что 
участники способны настолько входить в роли, что их чувства изнутри ро-
лей перестают быть игровыми — роль не играется, а проживается участни-
ком. В других случаях из-за погрешностей подготовки игрокам не удается 
войти в роли, и игра становится скучным, формальным действием. В про-
цессе постановки ролевой игры тренеру важно обеспечивать как введение 
игроков в роли, так и последующее выведение участников из ролей, ина-
че чувства и переживания, возникшие в процессе игрового действия, мо-
гут переноситься участниками из игрового контекста в контекст реальной 
жизни и обращаться на других членов группы. Как именно происходит вве-
дение в роль и выведение из роли, подробно обсуждается в подглаве «Как 
провести ролевую игру». 

В процедуре проведении ролевой игры нет мелочей и ненужных дета-
лей — здесь каждое лыко встает в строку. Написание сценария к ролевой 
игре, ее проведение и разбор в группе — целое дело, требующее продуман-
ной и оточенной технологии. В этой книге я постаралась описать и пере-
дать читателю накопленный мною опыт. Предлагаемая технология, одна-
ко, не является единственно возможной. 

Ролевая игра входит в качестве базового метода в тренинги каждого из 
четырех типов, описанных выше (подробнее об этом — в следующей под-
главе). Планирование ее включения в тренинг осуществляется в зависимо-
сти от того, какие функции она призвана выполнять. 
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РОЛЕВАЯ ИГРА В ТРЕНИНГАХ, 
ПОСТРОЕННЫХ НА ОСНОВЕ РАЗЛИЧНЫХ 

МОДЕЛЕЙ 

Ролевая игра, как и все остальные формы работы группы на тренинге, 
существенно различается по процедуре проведения и разбора в зависимо-
сти от того, в тренинге какого типа она применяется. 

Рассмотрим особенности использования ролевых игр в тренингах, по-
строенных на основе каждой из четырех моделей. 

ТРЕНИНГИ ПЕРВОГО ТИПА 
(ТРЕНИНГ КАК ОСВОЕНИЕ АЛГОРИТМА) 

Здесь ролевые игры используются на первом этапе цикла Колба (ак-
туализация/создание опыта группы) крайне редко; по-хорошему говоря, 
они здесь, вообще-то, и не нужны. Напомню, что тренинги данной группы 
рассчитаны, как правило, на новичков и предназначены для отработки со-
вершенно четкого алгоритма простых действий (так, официантов обучают, 
с какой стороны подойти, что сказать, с какими интонациями и с каким вы-
ражением лица, что произнести в той или иной ситуации). И в этом случае 
ролевая игра для актуализации опыта группы может быть непродуктивной 
тратой времени: группа и так не умеет, например, обслуживать гостя в ка-
честве официанта, зачем проводить ролевую игру, тем более что стандар-
ты обслуживания уже разработаны, зафиксированы и являются основой 
программы тренинга? Гораздо дешевле в смысле временных затрат сделать 
структурированный опрос группы (фасилитацию), который займет две-
три минуты и вместе с тем подготовит участников к освоению новой темы. 

В тренингах данного типа (тренинг как освоение алгоритма) ролевая 
игра, таким образом, не используется (или используется редко) на этапе 
актуализации/создания опыта группы; зато она применяется «в первую 
голову» на третьем этапе цикла Колба, этапе экспериментирования (в тре-
нингах данного типа экспериментирование предстает в виде пошаговой 
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отработки и закрепления последовательности этапов алгоритма). Здесь ис-
пользование ролевой игры также имеет свои особенности. Какие именно? 

Тренинги первого типа строятся по модели дрессировки (в качестве 
дрессировщика выступает тренер, он же — основной источник обучающей 
обратной связи). Поэтому важно, чтобы на этапе отработки в ролевой игре 
приняли участие как можно больше человек, по возможности — чтобы каж-
дый член группы поучаствовал в ролевой игре в качестве обучающегося 
(активного) игрока и получил обратную связь: что получалось, а что — не 
очень, что удавалось, а с чем еще предстоит поработать. Поэтому на этап от-
работки падает львиная доля учебного времени на тренингах данного типа. 

Вторая особенность ролевой игры на этапе отработки в тренингах 
данного типа заключается в высокой доле активности тренера в процес-
се разбора и предоставления обратной связи. Еще бы! Группа новичковая, 
неопытная, «необстрелянная», многих нюансов процесса еще не видит или 
не усвоила. Поэтому основным источником обратной связи здесь является 
тренер; к процессу разбора может привлекаться и группа, однако в разной 
степени. Решение этого вопроса (до какой степени участвует группа в раз-
боре) остается на усмотрение тренера. Когда тренер дает обратную связь, 
она исключительно важна и полезна с точки зрения обучающего эффекта 
не только активному игроку, но и каждому другому члену группы (учимся 
на чужих ошибках). Еще один важный нюанс в процессе разбора ролевых 
игр в тренингах первого типа заключается в том, что обратная связь рож-
дается как результат сверки наличного поведения участника в ролевой игре 
с «желаемой моделью поведения», зафиксированной в стандарте, образ-
це, шаблоне — например, стандарте обслуживания стюардессой пассажира 
воздушного судна. Любые расхождения являются основой корректирую-
щей обратной связи. 

Из-за того, что тренер — основной (а то и единственный) источник 
обратной связи в тренингах данного типа, исключительно важно, чтобы 
эта обратная связь давалась гуманно, щадящим способом, способствовала 
научению, а не демотивации, то есть была именно конструктивной, разви-
вающей. Для тренера, таким образом, становится исключительно важным 
профессиональным умением умение давать конструктивную обратную 
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связь. Уверена, что обучение специалистов в области социально-психоло-
гического тренинга должно быть построено с учетом необходимости раз-
вития этого умения. 

ТРЕНИНГИ ВТОРОГО ТИПА 
(ТРЕНИНГ КАК РАЗВИТИЕ УМЕНИЙ) 

В тренингах данного типа ролевая игра активно используется на пер-
вом (актуализация/создание опыта группы) и третьем (экспериментиро-
вание) этапах цикла Колба. В таких тренингах по сравнению с тренингами 
первого типа несоизмеримо возрастает доля активности группы, хотя веду-
щая, руководящая роль принадлежит все-таки тренеру. 

На первом этапе цикла Колба ролевая игра здесь используется все же 
меньше, основное ее назначение заключается в отработке и закреплении 
умений, которые развиваются на тренинге. И пускай перевести их в авто-
матизированную форму все равно не получится (это не всегда возможно 
принципиально: например, как можно осуществлять эмпатическое слуша-
ние автоматически? Некоторые умения в принципе можно автоматизи-
ровать, но для этого требуется длительная практика, выходящая за рамки 
двух-трехдневного тренинга), однако можно передать участникам «ориен-
тировочную схему умения», основу умения, которая позволит решать прак-
тические коммуникативные задачи и над которой можно будет поработать 
в дальнейшем самостоятельно, за пределами тренинга. 

Именно для тренингов развития умений справедливо все сказанное 
в предыдущей подглаве: на этапе актуализации/создания опыта ролевая 
игра используется в них с мотивирующей, диагностической и проблемати-
зирующей функциями, на этапе отработки ролевая игра — для отработки 
умения на практике. 

В тренингах развития умений роль активности группы в процес-
се обучения достаточно высока, и разбор ролевой игры сопровождается 
предоставлением обратной связи игрокам. Сравните: в тренингах перво-
го типа основным источником обучающей обратной связи являлся тренер, 
в тренингах второго типа — тренер плюс группа. Группе дают возможнос ть 
4 1*>!И1 
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сообщить, каким именно она увидела поведение того или иного игрока. 
А это, в свою очередь, приводит тренера к необходимости учета следующе-
го обстоятельства. 

Оно заключается в том, что на ход самой ролевой игры, а также про-
цесса разбора начинают активнее оказывать влияние эффекты групповой 
динамики. Например, активный участник ролевой игры является в группе 
«звездой», пользуется уважением и симпатией большинства. Когда будут 
разбирать его работу, обратная связь рискует стать несбалансированной: 
игрока все «хвалят», находя в его работе только позитивные моменты 
и упуская «дельты» (области развития). И это еще ничего: гораздо непри-
ятнее ситуация, когда отвергаемый группой участник огребает от коллег 
по полной программе на разборе своей работы — и это-то он сделал не так, 
и то, «И вообще, Вася, непонятно, что ты в нашей профессии делаешь»... 
«Как таких людей вообще земля носит?». При этом Васина работа часто 
вовсе не так уж плоха, по крайней мере не хуже, чем могли бы быть работы 
большинства присутствующих. Эффекты групповой динамики могут при-
водить, таким образом, к искажению обратной связи, и тренеру важно это-
го не допустить. Какие инструменты у него есть для этого? 

Прежде всего, это правила работы группы. Функции и назначение 
правил в группе трудно переоценить. Именно правила, принятые группой 
в самом начале работы, дают основания тренеру «поймать за руку» (за 
язык, поймать на слове, на месте преступления — как вам больше нравится) 
участника, слишком увлекшегося живописанием погрешностей увиденной 
только что работы. Достаточно бывает простого напоминания: «У нас есть 
правило: критикуя — предлагай» или «Мы говорим от первого лица». Хочу 
отметить, что тренер добивается здесь от участников группы следования 
правилам предоставления конструктивной обратной связи. Эти правила за-
фиксированы в общих правилах работы группы. Однако у многих людей 
(причем, что интересно, почти независимо от их профессии) умение давать 
конструктивную обратную связь развито очень слабо. Порой участник гово-
рит что-то, вовсе не желая задеть коллегу, однако тот мгновенно реагирует. 

Конечно, Вася был здесь не очень... но вообще-то сегодня лучше, чем обыч-
но! Обычно он вообще... Я удивлена, я не думала, что Вася может так... 
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Вася у нас по жизни такой немножко загруженный, поэтому у него и в 
тойролевой игре все так выходило... 

Я тебе всегда говорю: ты только не ходи с таким кислым лицом, улы-
байся людям, и все у тебя получится! 

Поэтому сложные ситуации на разборе могут возникать и независимо 
от эффектов, связанных с групповой динамикой. И тренеру важно бдить; 
помимо базовых умений, развиваемых в ходе тренинга, участники получа-
ют также основы умения предоставления конструктивной обратной связи. 

Второй инструмент — это четкое структурирование тренером процесса — 
как самой игры, так и (особенно) процесса разбора и предоставления игрокам 
обратной связи. Это означает предотвращение шума, гама, базара, перепалок 
и группе через введение строгой очередности высказываний и четкого их фор-
мата (например: «Прошу наблюдателей высказаться по очереди. Напоминаю, 
11то мы сейчас даем ответ на следующие вопросы: удалось ли игроку N достичь 
той цели, которая стояла перед ним (напомнить цель)? что в его поведении 
способствовало и что препятствовало достижению цели?»). Очередность вы-
сказываний задается очень просто: по часовой стрелке или против нее. Если 
по время высказывания одного из наблюдателей другой член группы пыта-
ется вмешаться с комментариями или начинает спорить, тренер прерывает 
его: «Сейчас говорит Маша. У тебя будет возможность высказаться позже». 

Иногда (когда наблюдатели огульно критикуют работу игрока) тре-
неру удобнее снова повторить инструкцию для наблюдателей и спокойно 
напомнить участнику: «Ты назвал достаточно „дельт". Но ведь не бывает 
так, чтобы работа состояла из одних слабых мест. А что тебе понравилось 
п работе N? Что в его поведении способствовало достижению им цели?» 
Слово тренера — завершающее, «последнее» на разборе; именно тогда он 
имеет еще одну возможность поддержать участника, получившего от груп-
пы незаслуженно много негативной обратной связи, отметить его достиже-
ния и позитивные моменты его работы в ролевой игре. 

В тренингах обсуждаемого типа ролевая игра является одной из ба-
зовых форм работы группы, по крайней мере если тренинг посвящен раз-
питию коммуникативных умений и используется в основном на этапе экс-
периментирования, для отработки умения на практике. 
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ТРЕНИНГИ ТРЕТЬЕГО ТИПА 
(ТРЕНИНГ КАК РАСШИРЕНИЕ РЕПЕРТУАРА 
СТРАТЕГИЙ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ) 

В тренингах данной группы ролевая игра используется преимуще-
ственно на первом этапе цикла Колба (актуализация/создание опыта груп-
пы), причем акцент делается не на актуализации, а на создании и осмыс-
лении группой определенного опыта в процессе групповой работы на 
тренинге. 

Как уже было сказано, в тренингах данного типа исключительно важ-
на роль активности группы и ее вклад в обучение. Группа уже в меньшей 
степени зависима от тренера и в меньшей степени ориентируется на него 
как на носителя готовых образцов поведения, которые необходимо пере-
нять. Группа в таких тренингах уже достаточно «продвинутая», она состоит 
из людей, имеющих, как правило, достаточно высокий уровень развития 
базовых коммуникативных умений. Задача тренинга — способствовать их 
гибкому и эффективному применению для решения разнообразных прак-
тических задач, причем задач повышенной сложности, решение которых 
не поддается алгоритмизации и требует глубокого анализа ситуации, вы-
работки стратегий взаимодействия и реализации их в поведении. При этом 
нюансы практической реализации стратегии вызывают у группы меньше 
вопросов, так как ее поведенческий репертуар достаточно богат. 

В тренингах такого типа ролевая игра выступает в качестве одного из 
средств создания уникального опыта группы, средства не единственного 
и в ряде случаев не основного. 

В процессе игры, а также ее разбора группа видит проблемную ситуа-
цию более объемно, «стереоскопически», исследует и обсуждает возможно-
сти взаимодействия в ее рамках. Это использование ролевой игры привно-
сит в нее нечто от мозгового штурма. В процессе мозгового штурма группа 
совместными усилиями находит решение (решения) некоей проблемы или 
поставленной перед нею задачи. В ролевой игре в тренингах третьего типа 
группа также находит варианты решения сложной коммуникативной зада-
чи. Какова роль тренера в обеспечении этого процесса? 
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Во-первых, тренер может расширить возможности восприятия груп-
пой той или иной коммуникативной ситуации (коммуникативных ситуа-
ций определенного типа), вынесенной для анализа и обсуждения. Очень 
часто группа не видит вариантов решения проблемы, хотя они есть. Ме-
шает их увидеть определенная «зашоренность» восприятия, его ограни-
ченность привычными рамками, шаблонами и стереотипами. Излишняя 
эмоциональная нагруженность ситуации, эмоциональные реакции на нее, 
препятствующие хладнокровному рациональному анализу. Предустанов-
ки: «Эта проблема нерешаема», «С моим уровнем подготовки мне здесь не-
чего делать», «Это для продвинутых, а не для меня», «С таким партнером 
ничего не выйдет, он сложный». 

Преодолению таких предустановок очень способствует подключение 
нестандартных, «правополушарных» способов восприятия ситуации, по-
зволяющих увидеть ее в качестве более доступной для анализа. Такой спо-
соб восприятия коммуникативной ситуации может быть обеспечен в тре-
нинге, в частности, введением метафоры. 

Метафора позволяет найти образные аналогии коммуникативной си-
туации, увидеть те возможности и стратегии, которые есть в данной ситуа-
ции и могут быть использованы. Так, В. К. Тарасов в своих тренингах по 
управленческой борьбе использует китайские стратагемы, которые, как из-
вестно, изложены метафорическим языком. 

Со сказанным выше перекликается и еще одна особенность данного 
типа тренингов: исключительную пользу для участников может сослужить 
обучение анализу коммуникативных ситуаций через конструирование ре-
левантных им метафор. Тренер передает группе инструмент для анализа 
ситуаций общения, показывая пример, как использование метафоры по-
зволяет найти варианты решения (не один вариант, а именно варианты) 
проблем, представлявшихся ранее неразрешимыми. 

В связи с этим хочется привести один пример. 
Существует очень интересный метод работы на тренинге — метафори-

ческая деловая игра. Точно установить авторство этого метода мне не уда-
лось, так как ссылки на него присутствуют в разных источниках — в част 
ности, у Ж. Завьяловой и Д. Димитриева. Не буду детально описывать 
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процедуру (кратко она изложена в четвертой главе этой книги), скажу лишь 
для чи тателя, незнакомого с данным методом, что он позволяет преодоле-
вать негативистичные или нерациональные установки участников тренинга 
и сфере коммуникации (это те же самые установки, о которых было упомя-
нуто несколькими абзацами выше), найти способы разрешения коммуника-
тивных ситуаций, которые представляются нерешаемыми. Метафорическая 
деловая игра предусматривает временное и управляемое тренером погруже-
ние участников в метафорическое пространство (метафора при этом подби-
рается в полном соответствии с проблемой, вынесенной на рассмотрение). 
В рамках метафорического пространства участники находят решение про-
блемы. Затем следует перевод решений, найденных группой, с языка мета-
форы на язык реального взаимодействия в реальной жизни. 

Таким образом, метафорическая деловая игра имеет репутацию эф-
фективного метода снятия неадекватных установок участников. Однако 
опыт ее использования быстро позволяет заметить, что он не так прост, 
как это кажется на первый взгляд. 

В литературе МДИ (метафорическая деловая игра) описывается как ме-
тод, могущий применяться в рамках тренинга развития умений (тренинги 
второго типа). В качестве примера можно привести МДИ из работы Ж. В. За-
вьяловой «Метафорическая деловая игра» [2004. С. 86-87]: для снятия стра-
хов менеджеров перед отказами при обзвоне потенциальных покупателей 
используется МДИ по мультфильму «Крошка Енот». Это тренинг для ря-
дового персонала, тренинг, развивающий совершенно конкретные умения. 

Несмотря на то что метафорическая деловая игра не предусматрива-
ет по процедуре непосредственного взаимодействия игроков, она обычно 
встречается группой с большим воодушевлением: люди оживляются, играют 
с удовольствием, ощущают подъем творческих сил (таков обычный эффект 
применения метафорических методов в тренинге, да и не только в тренин-
ге). Небольшие «но» начинаются потом, на этапе обобщения полученных 
результатов. Метафорическая деловая игра позволяет участникам найти не-
стандартные стратегии воздействия на партнера в субъективно непростой 
ситуации, стратегии решения какой-либо проблемы, которых они раньше 
не видели, однако людям очень часто этого явно недостаточно, полученной 



Mr iол ролевой игры в тренинге 57 

информацией они не в состоянии воспользоваться в силу того, что отсут-
ствуют конкретные умения, обеспечивающие реализацию данных страте-
гий. МДИ в таких ситуациях дает избыточное количество общей инфор-
мации, звучащей примерно таким образом: «Хочешь перестать печалиться 
и начать жить? Живи в соответствии с законами Вселенной» — а я имею 
очень туманное представление об этих законах, не говоря у же о том (и это 
очень важно!), что я не понимаю, как именно мои повседневные действия 
(здороваться с коллегами на работе, делать покупки, вести диалог с ребен-
ком по поводу его успехов в школе) могут отражать соответствие или несо-
ответствие законам Вселенной. Я хочу сказать, что использование МДИ в 
тренинге второго типа (тренинг развития умений) ОБЯЗАТЕЛЬНО должно 
сопровождаться последующим развитием частных умений, обеспечиваю-
щих реализацию найденных эффективных стратегий. А у нас не всегда есть 
для этого возможности: в силу ограниченности времени мы заранее плани-
руем содержание тренинга, ориентируясь на выработку достаточно ограни-
ченного количества умений, и это, собственно говоря, и есть его ОСНОВНАЯ 
11,ЕЛЬ. Тренеру приходится работать на два фронта, развивая и понимание 
стратегий, и более частные умения и приемы, их обеспечивающие. 

(Еще один нюанс, к сожалению, грустный: в ходе проведения тренин-
гов развития умений (тренинги второго типа), особенно корпоративных, 
нам неоднократно приходилось встречаться с пассивной позицией участ-
ников: зачем играть в игру, лучше бы Вы (то есть тренер), сразу нам сказа-
ми, как надо поступать, чем голову морочить непонятно чем.) 

Так вот, вернемся к тренингам третьего типа. В силу того, что участ-
ники таких тренингов обычно имеют достаточно высокий уровень разви-
1 пи базовых коммуникативных умений, проблем с МДИ, описанных выше, 
и контексте тренингов второго типа, здесь обычно не возникает. Собствен-
но, для участников ключевой вопрос — вопрос стратегии, а не конкретных 
приемов ее реализации (они также могут интересовать членов группы, од-
нако, как правило, в меньшей степени). 

То же касается и использования ролевой игры в тренингах расшире-
ния репертуара стратегий. В фокусе внимания — стратегии, их реализация 
ынимает группу, однако в меньшей степени. 


