Главная книга о фасилитации. Практическое руководство для работы с командами
Людмила Юрьевна Дудорова, Александр Юрьевич Дудоров
	Аннотация
	Александр Дудоров, Людмила Дудорова. Главная книга о фасилитации. Практическое руководство для работы с командами
	Введение
	Часть первая. Знакомство с фасилитацией	Глава 1. Что такое фасилитация
	Глава 2. Какова роль фасилитатора и как ее играть
	Глава 3. Вовлекающее лидерство
	Глава 4. Как формировать открытую среду обсуждения и вовлечь каждого
	Глава 5. Структура фасилитационных сессий: построение эффективного процесса групповой работы


	Часть вторая. Инструменты фасилитации	Глава 6. Инструменты для этапа «Открытие сессии»
	Глава 7. Инструменты для этапа «Прояснение»
	Глава 8. Инструменты для поиска идей/предложений на этапе «Поиск и отбор решений»
	Глава 9. Инструменты для отбора идей/предложений на этапе «Поиск и отбор решений»
	Глава 10. Инструменты для этапа «Планирование действий»
	Глава 11. Инструменты для закрытия сессии
	Глава 12. Принципы подбора инструментов фасилитации


	Часть третья. Практическое руководство по подготовке и проведению сессий	Глава 13. Проектирование сессий
	Глава 14. Типы групповых сессий
	Глава 15. Командные сессии: виды и особенности
	Глава 16. Результативные совещания
	Глава 17. Стратегическая сессия: подходы и нюансы
	Глава 18. Как формулировать вопросы для обсуждения
	Глава 19. Подготовка качественных групповых встреч
	Глава 20. Управление процессом обсуждения
	Глава 21. Как работать с трудными ситуациями и сложными участниками
	Глава 22. Специфика онлайн-фасилитации


	Вместо заключения: привычка быть фасилитатором
	Приложения	Список компетенций профессионального фасилитатора по версии российской Ассоциации фасилитаторов
	Пример райдера фасилитатора
	Сценарии сессий
	Специальные фасилитационные материалы и оборудование
	Список литературы по фасилитации на русском языке


	Благодарности
	Примечания


Аннотация
Устали от пассивных сотрудников, совещаний ради совещаний и разногласий между отделами?
Значит, пора осваивать инструменты и принципы фасилитации. В этой книге есть все, чтобы настроить подразделения и сотрудников на совместную продуктивную работу. И при этом еще повысить их вовлеченность и нацеленность на результат.
Следуя рекомендациям и выполняя предложенные упражнения, вы узнаете:
– как посмотреть на задачу глазами Илона Маска и где это может пригодиться;
– как оценить качество работы по шкале «пляжный отдых – подъем на Эверест» и зачем вообще это делать;
– как анализировать проблемы с помощью рыбьих костей и что на самом деле отравляет атмосферу в вашем офисном аквариуме.
За 25 лет практики Александр и Людмила Дудоровы на двоих провели более 900 сессий в компаниях, более 500 тренингов по фасилитации и подготовили более 7500 фасилитаторов.
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Введение

«Фасили-что?..» — спрашивали нас клиенты в начале 2000-х, когда мы только привезли этот потрясающий инструмент настройки корпоративной коммуникации в Россию.
С фасилитацией мы познакомились в 2001-м на конференции по развитию человеческих ресурсов в Лондоне. Сказать, что технология вызывала восторг, — не сказать ничего! Насколько это крутой инструмент по вовлечению и вдохновению людей! Он позволяет легко находить общие цели и синхронизироваться в действиях.
Тут же пройдя обучение, мы вступили в Международную ассоциацию фасилитаторов и привезли фасилитацию в Россию. Однако здесь никто не знал, что это такое, и не был готов ее применять. Мы стали приглашать в Москву иностранных специалистов с тренингами, проводить открытые выступления для клиентов, даже организовали Клуб фасилитаторов. В общем, активно распространяли знание об этой технологии.
Вот как я рассказывала о фасилитации клиенту:
«Представь, приходит футбольный тренер к команде и говорит: “Ваша цель — выиграть”. И уходит. Игроки в растерянности: непонятно, как выиграть, что нужно сделать для этого. У всех свое видение. Если не согласоваться, то каждый игрок будет играть свою игру, и команда проиграет.
Что делает хороший тренер? Он вовлекает игроков, проводит командную встречу перед игрой. Вместе они обсуждают цели, роли каждого, договариваются о тактике на игру, рисуют разные комбинации. Спорят, каждый может предложить идею. В итоге — есть общий план, все понимают, что делать, и согласны с этим. Все синхронизированы, и на поле команда будет действовать как единый организм, заточенный на победу. Так выглядит фасилитация в футболе.
В вашем бизнесе фасилитация — это инструмент групповой коммуникации, который помогает прийти к единому решению. Он важен там, где мы хотим, чтобы люди сами договорились, сами пришли к общему мнению — а не ожидали, пока им “спустят его сверху”, — и сами потом с энтузиазмом реализовали договоренности на практике. Для достижения великих результатов сегодня важно вовлекать сотрудников в реализацию целей компаний, синхронизировать все команды и подразделения на этом пути. Здесь и помогает фасилитация».
За 20 лет практики мы на двоих провели более 900 сессий в компаниях, более 500 тренингов по фасилитации и подготовили более 7500 фасилитаторов, а также организовали профессиональное сообщество — Ассоциацию фасилитаторов и провели 15 российских Конференций по фасилитации. Мы упаковали наш опыт в уникальную систему «Конструктор сессий», которая получила высокую оценку и в России, и в международном сообществе.
Мы прочитали все доступные на русском языке книги о фасилитации и пришли к мнению, что они не учитывают наш менталитет: примеры оторваны от российской действительности, а многие техники слабо работают без адаптации. Мы поняли, что российскому управленцу требуется книга, в которой будут собраны все необходимые и оптимально работающие в наших реалиях инструменты. Все, что актуально именно для наших сотрудников и организаций. Поэтому мы собрали и опробовали в лидирующих на рынке компаниях самые действенные методы и техники фасилитации групповых обсуждений, разработали структуру эффективных командных встреч под разные задачи.
Если вам необходимо синхронизировать свою команду и наладить коммуникацию в компании, то сейчас в ваших руках находится решение этой задачи. И мы ответственно заявляем: если вы работаете с «Главной книгой о фасилитации», то никакой другой книги на эту тему вам больше не понадобится. Считайте, что перед вами ящик с инструментами, в котором есть все, чтобы настроить групповые коммуникации и синхронизировать все ваши подразделения и сотрудников.
Книгу можно использовать также как тренажер для развития мастерства фасилитации и встраивать в свою работу отдельные предлагаемые в ней методы и подходы. Освоив собранные здесь инструменты и применив на практике советы, вы сможете:
• проводить командные встречи быстро, эффективно, креативно;
• выстраивать командный диалог так, чтобы достигать настоящих договоренностей, которым будут следовать;
• создавать настоящую вовлеченность и причастность команды к тому, что вы обсуждаете и что делаете.
В результате вы получите синхронизированную по целям, ценностям и правилам команду с фокусом на самые высокие достижения.
Вы можете читать все главы по порядку или изучать отдельные разделы книги — в зависимости от того, какие задачи для вас сейчас актуальны:
• Сложности с ведением планерок, совещаний? Смотрите главу «Результативные совещания».
• Проблемы с пассивными сотрудниками, которые на обсуждениях не предлагают идеи и не берут ответственность на себя? Изучите приемы из главы «Как формировать открытую среду обсуждения и вовлечь каждого».
• Нужно подготовить и провести стратегическую сессию? Подробные советы вы найдете в главе «Стратегическая сессия: подходы и нюансы».
• Выходите с совещаний без решений? Смотрите главу «Структура фасилитационных сессий».
• Проблемы с несогласованностью между подразделениями? Каждое из них живет по своим правилам и KPI? Вам подойдут инструменты из второй части книги.
А если вдруг у вас возникли вопросы, на которые вы не нашли ответа в книге, то сразу пишите на наш адрес mail@personalimage.ru.
Мы ответим. Или ищите подсказки в нашем телеграм-канале «Инструменты фасилитации» https://t.me/impergroup.

Часть первая. Знакомство с фасилитацией


Глава 1. Что такое фасилитация

Думаете, что ничего не знаете о фасилитации? А понятие «мозговой штурм» вам знакомо? Между прочим, ему уже больше 80 лет, и это только один из 500 инструментов фасилитации, которые можно применять в самых сложных ситуациях в бизнесе. Поэтому при прочих равных руководитель, владеющий навыками и техниками фасилитации, приходит к лучшему результату, чем тот, кто ими не владеет. Особенно ярко это проявляется в кризис.
В марте 2020 года, в самом начале пандемии, в одной крупной сети строительных гипермаркетов директора части филиалов закрылись в кабинетах со своими заместителями и отчаянно старались хоть что-то придумать. А директора других филиалов, успевшие освоить навык фасилитирования, вспомнили, что количество идей равно количеству людей, и собрали на мозговой штурм весь персонал гипермаркетов — от кладовщиков до финансового директора.
Участники мозгового штурма предложили и шатер на открытом воздухе, который будет работать круглосуточно/круглогодично, и выдачу товаров прямо на улице, чтобы покупателям не нужно было заходить в магазин. Эти простые идеи решали ключевую проблему — запрет покупателям заходить в магазины.
Спустя полгода именно эти магазины показали на 40 % больше прибыли, чем в среднем по сети. Через некоторое время реализованные в них идеи масштабировали на всю сеть.
Так что же такое фасилитация? Исследователи находят истоки техник принятия решений в группах в традиционных кругах мудрости: еще у австралийских аборигенов был обычай собираться у костра и всем племенем принимать решение. А донские и уральские казаки до сих пор решают важные вопросы на казачьем кругу, где каждый имеет право высказаться по теме.
Помните из школьной программы, как в Новгородской республике все решалось на вече? Когда звонил специальный вечевой колокол на башне перед Никольским собором, мужи — главы всех свободных семейств — спешили на центральную площадь, чтобы решить какой-то важный вопрос: с кем торговать или с кем воевать. Время от времени и нового князя выбирать приходилось.
Эта древнерусская форма общественной дискуссии отдаленно напоминает современные инструменты фасилитации: есть правила, которые позволяют, с одной стороны, высказаться каждому, а с другой — не дают превратить собрание в ярмарочный балаган. Есть цель собрания, и она всегда благополучно достигается.
Само же понятие фасилитации групп возникло во второй половине XX века (facilitate в переводе с английского — «содействовать, облегчать»). В 1941 году Алекс Осборн[1] сформулировал четыре основных правила «мозгового штурма». А «исследование действием», разработанное Куртом Левином[2] в 1946 году, стало одним из первых фундаментальных трудов зарождающейся методологии. За следующие тридцать лет ученые, в том числе Абрахам Маслоу и Карл Роджерс[3] глубоко исследовали феномены групповых процессов. Все это повлияло на развитие фасилитации.
Для нас фасилитация — в первую очередь про коммуникацию: мы облегчаем взаимодействие в группах и помогаем людям в них думать — задаем фрейм группового мышления, с помощью которого проблемы проясняются, внимание участников фокусируется и думать становится проще как каждому в отдельности, так и группе в целом, за счет чего и достигается результат — все договариваются.
Для того чтобы привести группу к общей цели, фасилитатор использует визуальные приемы: фиксирует идеи и результаты на стикерах, флипчартах, электронных досках, использует рисунки для лучшего понимания темы.
Фасилитация – это организация процесса групповой работы для решения поставленных целей с максимальной вовлеченностью каждого участника.
Ведущий-фасилитатор помогает группе думать сообща, приходить к совместным решениям, создавать и совершенствовать идеи.

На сегодня разработано более пяти сотен методов фасилитации групповых обсуждений. Эти методы повышают эффективность групповой работы, способствуют вовлеченности и заинтересованности участников, раскрывают их потенциал. Фасилитация необходима там, где люди стремятся достичь общей цели в командной работе. Например, при:
• проведении совещаний, рабочих встреч, при регулярных встречах команд;
• стратегическом планировании;
• старте и реализации проектов;
• планировании и проведении организационных изменений, трансформаций компании;
• развитии отношений между членами команды, выработке правил взаимодействия и совместной работы, формировании культуры сотрудничества и вовлеченности;
• оптимизации бизнес-процессов и внедрении улучшений;
• разработке инноваций.
Наверное, каждый сталкивался с бесконечными совещаниями, на которых полчаса обсуждают неожиданный уход в декрет ключевого специалиста, хотя на самом деле собрались определиться с планами на квартал.
Поэтому так нужен фасилитатор — тот, кто управляет процессом обсуждения, вовлекает участников и структурирует работу группы.
Использование фасилитации дает нам три основных преимущества: скорость, креативность и эффективность.
1. Скорость. За меньшее время можно сделать намного больше, если не отвлекаться на разговоры о декретах, отпусках и новостях. Фасилитация помогает:
• сфокусироваться на ключевых вопросах;
• быстро продвигаться даже по сложным темам с полным вовлечением каждого участника дискуссии.
Например, недавно на стратсессии одного из крупнейших маркетплейсов мы разбирались, как выстроить систему управления материально-техническими средствами внутри компании. Из-за перехода на удаленку потребность в ноутбуках выросла в разы, но доставлять их вовремя стало не так-то просто: СВО и санкции затруднили логистику. Потребовалась продуманная система, которая бы связала разные подразделения компании: административно-хозяйственный отдел, отдел управления персоналом, бухгалтерию, технический отдел, IT-подразделение, службу безопасности и другие.
Проблема усугублялась тем, что компания активно росла: новые отделы и подразделения появлялись регулярно, а протоколы коммуникации и согласования еще не были разработаны. Кроме того, не было единой системы учета: разные отделы использовали разные программы и приложения или и вовсе фиксировали все на бумаге.
Необходимо было собрать все пазлы в одну картинку — разработать систему, которая была бы понятна, удобна и отвечала бы запросам всех департаментов. Несколько раз руководители отделов собирались своими силами, чтобы навести порядок в этом хаосе. Встречи проходили бодро, все были полны энтузиазма, выдвигали множество предложений, но в итоге расходились, так ни о чем и не договорившись. Каждый старался продавить оптимальное решение именно для своего департамента, не обращая внимания на то, что другим подразделениям оно не так удобно.
Мы помогли лидерам подразделений выйти из колодца личных интересов и создать общее видение идеальной автоматизированной системы управления материально-техническими средствами компании, сформулировать основные критерии ее эффективного функционирования и требования к ней от каждого подразделения.
С помощью опытного фасилитатора всего за одну сессию команда достигла прогресса в решении проблемы, которая до этого ставила в тупик. Все оказалось просто, потому что на этой сессии пошли по правильному пути: от общего к частному, а не наоборот, как делали на протяжении уже довольно долгого времени. И, самое главное, энергия, которая ранее тратилась на конкуренцию, была направлена на реализацию общего видения. Инструменты фасилитации помогают за счет разницы взглядов участников получить новый результат, таким образом создавая дополнительное пространство для креативности.
2. Креативность. Фасилитация помогает:
• избавиться от формальностей, выйти за рамки рутины и расширить горизонты мышления;
• стимулировать творчество участников, генерировать классные идеи и рабочие решения;
• настойчиво, шаг за шагом, продвигаться по проблемам и вариантам решений, попутно преодолевая всевозможные трудности обсуждения.
Чем больше участников, чем они разнородней (из разных департаментов, разных уровней ответственности), тем больше вероятность найти действительно неожиданное решение.
Например, когда собираем людей на креативную сессию для разработки нового бренда компании, зовем не только маркетологов и PR-менеджеров, разработчиков продукта и сторонних экспертов из креативных рекламных агентств, но и заманиваем кого-нибудь из сейлзов, бухгалтерии или IT-специалистов.
3. Эффективность. Если процесс обсуждения организован правильно, то заметно повышается качество результатов. Фасилитация помогает:
• включить в работу все умы, чтобы они внесли свой вклад в итоговый результат;
• присвоить участникам результаты проделанной работы;
• сформировать четкие планы и определить реальные сроки их выполнения.
В одной компании регулярно проводятся стратегические сессии с видением на три года вперед: прописываются цели, детально просчитывается все, что нужно для их достижения. Руководство компании порекомендовало всем подразделениям поработать с фасилитаторами. Из восьми подразделений два отказались от такой возможности и принципиально решили проводить все внутренние промежуточные встречи без посторонней помощи.
В итоге те группы, что работали с фасилитатором, добились результатов: они прописали цели, средства и способы их достижения, выявили риски и получили подробную дорожную карту того, что и как нужно сделать в течение года. А два подразделения, которые ушли в самостоятельное плавание, за то же самое время, несмотря на большое количество встреч, десятки часов разговоров и споров, не сделали и половины из того, что удалось их коллегам. Естественно, после этого им уже в директивном порядке было предписано проводить поддерживающие сессии с фасилитатором.
Еще одно значимое преимущество применения фасилитации в том, что если человек сам пришел к решению, то он уверен в нем и предан ему, а значит, готов его отстаивать и реализовывать. Именно на этом основывается фасилитирующее лидерство, о котором мы подробно расскажем в третьей главе.
К сожалению, при всей своей эффективности, фасилитация групповой работы — не волшебная палочка и не панацея. Всегда важно оценивать, есть ли необходимость в проведении фасилитированной сессии групповой работы для достижения имеющихся целей. Ведь для проведения качественной сессии требуются ресурсы: время на подготовку и проведение, люди, материалы (стикеры, метки для голосования), оборудование (доски, флипчарты), онлайн-доски, платформы.
Точно не нужно использовать фасилитацию, если:
1. Нет времени на обсуждения, критически важно быстро принять решение.
2. Решение уже принято, не нужны «чужие мозги».
3. Можно достичь целей другими, более удобными для этого методами (рассылка, звонок, опрос, информирование…), или есть возможность получить сопоставимые результаты менее затратным способом.
4. Нет фасилитатора и/или никто из группы не готов взять на себя эту роль.
5. Руководитель или лидер не готов слушать мнения других.
В XXI веке фасилитация стала неотъемлемой частью эффективного управления и развития групп и организаций. Сегодня это популярный инструмент, который помогает бизнесу расти и развиваться, несмотря на наступившую эпоху глобальных перемен. Она применяется в образовании и здравоохранении, в социальном предпринимательстве, в правительстве, в угольных шахтах и даже в детских садах.
А в корпоративной среде без фасилитации просто никак. Внутренние фасилитаторы есть в таких компаниях, как «Сбер», «Ростелеком», «Магнит», «Авито», «Вымпелком», «Альфа-банк», X5 Group. Собственно, одно из наших основных направлений деятельности — обучение и формирование института корпоративных фасилитаторов. Например, для «Сбера» за последние два года мы подготовили 150 таких специалистов. Среди них есть как руководители, так и HR-менеджеры и рядовые сотрудники.

Саммари
1. Хотя современная фасилитация появилась в середине XX века, ее истоки можно найти в древних традициях австралийских аборигенов решать все насущные вопросы, собравшись вокруг костра, или в более знакомой нам форме общественной дискуссии — новгородском вече.
2. Фасилитация — это бизнес-инструмент, который помогает решать рабочие вопросы группами людей: совместно обсуждать и договариваться, находить решения.
3. Задача ведущего-фасилитатора — упростить процесс обсуждения, сделать его управляемым, эффективным и приносящим удовольствие всем участникам.
4. Сегодня фасилитация широко применяется как в крупных компаниях, так и в небольших командах, как в коммерческих компаниях, так и в общественных объединениях, образовательных и государственных учреждениях.
5. Фасилитацию не нужно применять, если решение уже принято, не нужно другое мнение или проще решить вопрос другим инструментом, например звонком или письмом.
6. Использование фасилитации в рабочих встречах и на корпоративных мероприятиях дает нам три основных преимущества: скорость, креативность и эффективность.

Глава 2. Какова роль фасилитатора и как ее играть

Как вы думаете, если в разгар сессии вдруг воцарилась мертвая тишина, а фасилитатор не спешит ее нарушать, то это хороший специалист или нет? А если наоборот — сессия идет феерически бодро, фасилитатор яркий, интересный, вдохновляет команду, красиво говорит, перефразирует слова участников и расшифровывает их мысли, дает классные подсказки и советы, — то настоящий ли он профи?
Прочитав эту главу, вы точно найдете ответы на эти вопросы. Но для начала давайте все-таки разберемся, а кто же такой фасилитатор. Его шапку может надевать как руководитель, так и эйчар, тренер, консультант, коуч, scrum-мастер и даже кто-то из команды… А еще фасилитатор может быть внутренним или внешним. Вот такой загадочный персонаж получается.
Фасилитатором называют человека, чья основная задача – управлять процессом групповой работы: генерацией идей, анализом информации, поиском и принятием решений, определением целей и достижением договоренностей.

Кто же может стать фасилитатором? Кому по силам справиться с этой ролью? На первый взгляд в ней нет ничего сложного. Однако есть нюансы. Мы часто видим, как успешные лидеры копируют техники и методики, но фасилитировать у некоторых из них все же не получается. Как в старом анекдоте: «Воздушные шарики бракованные». — «А почему?» — «Радости не приносят». Вроде человек все правильно делает, а вовлечения команды нет. Часто дело в том, что у него просто не получается по-настоящему вжиться в роль фасилитатора.
Важно! Фасилитатор — это не тот, кто сам выполняет определенную задачу, а тот, кто использует специальные навыки и техники, позволяющие координировать работу группы.
Ваша роль как фасилитатора – создать и скоординировать процесс, который позволит группе получить результат и оптимизирует ее работу.

Как фасилитатор вы отвечаете за процесс, группа — за содержание. Под содержанием мы понимаем фактические идеи, предложения и решения, которые рождаются во время группового обсуждения. Все то, над чем работает группа, чтобы достичь цели. А под процессом имеем в виду ход совместной работы группы, то, как участники вместе думают и решают проблему.
Ведущему обсуждения важно уметь четко проводить различие между содержанием и процессом. Грамотно ведет групповое обсуждение тот, кто занимается только процессом. Если ведущий начинает влиять на содержание, предлагать идеи и оценивать решения, он пресекает эффективную творческую работу группы.
Можно сравнить фасилитатора с дирижером, который сам не играет, но запускает процесс, расставляет акценты, помогает оркестру работать слаженно. Вы же не видели, чтобы дирижер в сердцах бросил свою палочку и уселся за рояль? Так и фасилитатор не вносит свое экспертное мнение и не генерирует идеи.
В фасилитации главный инструмент — фасилитатор. Наша задача — «точить инструмент»: работать не только над знаниями и навыками, но и над своими человеческими качествами, которые помогают стать лучшим профессионалом.
За годы преподавания фасилитации мы заметили, что легче всего обучение и потом успешное фасилитирование дается тем, кто:
• умеет слушать и слышать других;
• уважает разные точки зрения;
• любопытен;
• позитивно относится к людям;
• умеет получать удовольствие от коммуникации с людьми.
Именно на эти базовые навыки и качества легче всего накладываются ключевые компетенции фасилитатора. Они при нашем участии разработаны российской Ассоциацией фасилитаторов (www.afru.ru). Подробную расшифровку компетенций профессионального фасилитатора вы можете найти в приложении в конце этой книги.
А какой же он — хороший фасилитатор?
Во-первых, он нейтрален, не оценивает высказывания участников. Базовое состояние фасилитатора всегда нейтрально относительно происходящего, но при этом его задача — помогать команде фокусироваться на том, что происходит, и сверяться с ожиданиями: «Точно ли это то, что нам нужно?», «Нужно ли нам еще здесь побыть?», «Стоит ли нам еще что-то обсуждать?».
Фасилитатору важно быть безоценочным по отношению к теме, к участникам группы, к разным мнениям. Его роль — быть беспристрастным проводником, который:
• указывает направление движения;
• не занимает сторону ни одной из групп интересов внутри компании;
• не имеет заинтересованности в каком-то определенном варианте результата.
Именно нейтральность фасилитатора и стимулирует участников смело высказывать свое мнение, быть инициативными. Как только фасилитатор начинает поддерживать чью-то позицию или выносить собственное оценочное мнение, он сразу получает в глазах аудитории роль эксперта, участники теряют вовлеченность, становятся пассивными, у них пропадает желание озвучивать свои идеи или просыпается агрессия, желание конкурировать за решение.
Нейтральность проявляется как непредвзятость в суждениях и действиях. Забудьте про оценочность: одинаково непрофессионально как похвалить идею/предложение, так и раскритиковать. Мы не говорим на сессии «О, какая классная идея!» или «Кто эту чушь написал!». Но мы можем спросить у группы: «Понятно ли?» И если непонятно, то попросим автора идеи прояснить, рассказать подробнее. Если же все понятно, то группа сама решает, с чем объединить и на какой доске разместить идею.
Мы как фасилитаторы никогда не оцениваем идею, наша позиция нейтральная: нам и так и так хорошо!
А еще мы никогда не выделяем отдельных участников, не ориентируемся на статус руководителей, не ведемся на активность выскочек. Нам нужно вовлечь в обсуждение каждого из присутствующих, и мы это систематически делаем.
Ведущий никогда не интерпретирует слова участника — оставьте это психоаналитикам. Вместо этого он просит рассказать поподробнее, объяснить понятие, расшифровать послание.
Начинающие фасилитаторы часто еще на этапе подготовки к сессии делают одну ошибку, теряя свою нейтральность. Вместо того чтобы глубже продумать процесс сессии, ее структуру и формат, подготовить вопросы, они начинают «рыть тему» по содержанию будущего мероприятия: читать книги про маркетинг или пытаться разбираться в буровых установках. Это лишнее и никому не нужное действие! Фасилитатор должен не выдавать экспертизу самостоятельно, а вынимать ее из участников, ведь у них уже есть все необходимые знания и опыт.

Упражнение-эксперимент
Попробуйте в течение одного дня в общении с окружающими, перед тем как отвечать или как-то еще реагировать на задевающее вас суждение, делать 5-секундную паузу.
Выбирайте безопасную для себя коммуникацию: если вас вызвал босс, не стоит начинать эксперимент с него. Будьте внимательны, замечайте свои мысли, обращайте внимание на то, как меняется ваше восприятие беседы и как люди реагируют на вашу более сдержанную обратную связь.
Уверены, что вам понравится это упражнение и пауза перед реакцией станет привычной. Со временем сможете довести ее до 10 секунд.
Мы верим, что нейтральность в коммуникации — это ключевой навык фасилитатора! Начать его развивать можно — и нужно — с того, чтобы дать себе возможность не сразу реагировать на то, что вас раздражает.
Во-вторых, хороший фасилитатор умеет задавать правильные вопросы и способствует тому, чтобы группа самостоятельно их обсуждала и находила ответы. Можно сказать, что у него по жизни включена исследовательская позиция, он не мыслит категориями «правильно» и «неправильно», а искренне допускает, что все возможно. Хороший фасилитатор именно из такой исследовательской позиции помогает участникам команды замечать и изучать их собственные привычки и паттерны. Подсвечивает их, обращает на них внимание и задает уточняющие и поясняющие вопросы: «Это что?», «А это как?», «Раньше вам это помогало?», «Сейчас это вам помогает?», «Почему так происходит?», «Что вы хотите этим сказать?».
Так фасилитатор не делает выводы сам, а лишь помогает команде сформулировать догадки и предположения, перепроверить их. Уточняет, правда ли то, что происходит? Правда ли то, что участники обсуждения договорились? Действительно ли это тот результат, который поможет? А можно ли его как-то улучшить?
В-третьих, хороший фасилитатор работает на запрос, на заказчика, на участников. Мы считаем это умением отдавать себя в аренду целям команды. Это значит не думать об участниках как хороших или плохих, не ставить им диагнозы «Вот это у нас пограничный истероид, а вот тут шизоид…», а действительно целиком отдавать себя на время сессии команде, использовать весь свой потенциал, чтобы помочь участникам договориться, и в любой ситуации быть на стороне этой команды.
Мы называем позицию фасилитатора «ноль плюс»: он остается нейтральным, безоценочным, но при этом скорее теплым ко всем участникам процесса. Особое умение фасилитатора состоит не в том, чтобы вмешиваться в происходящее, а в том, чтобы постоянно наблюдать за тем, что происходит, — так сказать, в низкой стойке, — и в любой момент быть готовым вмешаться. Например, чтобы прояснить вопрос, помочь участникам быть понятыми и замеченными, дать возможность каждому, вне зависимости от темперамента, внести свой вклад в эту конкретную сессию и стать причастным к результату.
Но иногда фасилитатору все-таки приходится вмешиваться, чтобы управлять конфликтом или смягчать острые моменты. Здесь нам кажется уместным сравнить фасилитатора с пожарным, который всегда готов прийти на помощь и «потушить» конфликт, а также провести профилактику огнеопасных ситуаций. Важно уметь замечать и своевременно реагировать на конфронтацию и напряжение, на соответствие обсуждаемых вопросов теме и целям встречи. Уметь говорить «Нет!», «Стоп!» и принимать удар на себя.
Объясняя студентам, каким должен быть специалист, мы часто используем переделку знаменитой цитаты психотерапевта Фрица Перлза и провокационно заявляем, что хороший фасилитатор должен быть глуп, ленив и аморален.
Глупость дает возможность не привносить себя и свою экспертизу: глупому не страшно ошибиться, ему вполне удобно задавать любые, даже самые некомфортные вопросы.
Ленивый фасилитатор не станет думать и делать что-либо за участников команды, а значит, им придется хорошенько потрудиться, и при этом их вовлеченность и ответственность увеличится.
Аморальность дает свободу дискуссии и право перепроверять правила и границы, а значит, и возможность в любой момент избавиться от ненужного и изжившего себя.
А еще хороший фасилитатор умеет молчать и держать паузу (так что покупаем билеты в МХАТ). Профессионалы бережно относятся к любым феноменам группы и замечают их. Ту же тишину на встрече. Действительно, так бывает. Задан вопрос — а в ответ молчание… О чем это говорит? Как себя чувствуют участники и фасилитатор? Мы считаем, что фасилитатору не легче и не тяжелей, чем участникам в этот момент. В такой ситуации можно предложить группе побыть в тишине и дальше, но уточнить, насколько это поможет двигаться в сторону цели встречи.
Когда люди дискутируют, пытаясь найти решение, у них не всегда получается это сделать быстро, а порой найденный ответ оказывается неверным… Именно пауза дает команде время на то, чтобы обдумать и сформулировать альтернативные предложения.
А если фасилитатор, вместо того чтобы ответить на какой-то поступивший вопрос, выдерживает паузу, то, поверьте нашему опыту, кто-то из присутствующих обязательно не выдержит и ее прервет. И очень велика вероятность, что озвученная мысль будет ценной и важной для дальнейшего хода дискуссии.
Верный признак хорошего фасилитатора: он говорит существенно меньше группы. Соотношение бывает разным: от 10 % до 30 % от общего времени сессии. Но точно меньше, чем участники.
При этом фасилитатору, конечно, всегда есть что сказать! Но не про содержание встречи, а про процесс обсуждения — то, что часто продвигает дискуссию к результату и помогает участникам заметить важное.
Помните: ответственность за встречу лежит на участниках. Мы как фасилитаторы помогаем идти к цели встречи, но не делаем это за участников. Относимся к ним как к взрослым профессионалам.
В процессе работы фасилитатору довольно часто приходится брать на себя роль катализатора, когда он вбрасывает «неудобный» вопрос в поле, подсвечивая таким образом какую-то проблему, и обсуждение начинает кипеть именно вокруг этого. Хотя в идеальной ситуации катализатором становится кто-то из команды, но это не всегда возможно. Например, если в организации используется авторитарная система управления, то внешнему и независимому фасилитатору проще выполнить эту роль. Как катализатор фасилитатор способствует ускорению процесса и повышению качества принимаемых решений.
Иногда эффектом бомбы может обладать на первый взгляд простой вопрос: «Вот вы это придумали, а сами готовы это исполнять?» И тут важно смотреть на реакцию, считывать по мимике и языку тела истинное отношение участников и давать им возможность найти более вдохновляющие идеи.
В течение всей сессии важно проводить мониторинг состояния группы: по активности, по вовлеченности каждого, по тому, насколько тема «драйвит» команду, сколько энергии в обсуждении, загорелись ли глаза у собравшихся, насколько эмоционально они себя ведут, конфликтуют или нет — можно понять и как проходит сессия, и какие вопросы на ней по-настоящему важны. Поэтому фасилитатор должен развивать наблюдательность, уметь считывать не только вербальную информацию, но и происходящее на невербальном уровне — жесты, взгляды, — отрастить себе «большое ухо», чтобы впитывать все происходящее на сессии.
Фасилитатору важно быть в позиции «здесь и сейчас», всегда находиться внутри группы, чтобы вовремя реагировать на происходящее. Ему в этом помогает соблюдение простого правила: фасилитатор никогда не поворачивается к группе спиной, а свой телефон выключает перед началом мероприятия!
Иногда люди не могут понять, в чем отличие фасилитатора от ведущего, тренера, коуча и особенно от модератора? Рассказываем.
Задача традиционного ведущего — провести группу по повестке дня, соблюдая тайминг и предоставляя возможность взять слово выступающим. Фасилитатор же помогает группе думать, договариваться.
Тренер/преподаватель всегда выступает в роли эксперта, говорит, как правильно, обучает, то есть фокусируется на содержании. А у фасилитатора фокус на создании такого процесса обсуждения, чтобы участники сами нашли ответы на волнующие вопросы. Коучи содействуют персональному и командному развитию, через раскрытие потенциала участников, а фасилитаторы фокусируются на решении конкретных бизнес-задач.
Чаще всего под модератором имеют в виду ведущего круглого стола, конференции, который жестко идет по сценарию и задает заранее заготовленные вопросы, соблюдает правила и тайминг, а также вносит свою экспертизу и знания в процесс. Фасилитатор же отвечает исключительно за процесс, и хотя у него также есть заранее заготовленный сценарий, использует его он более мягко, адаптируя под происходящее на сессии, порой может и глобально отойти от него, если так будет лучше для команды, если это поможет ей найти более интересные идеи и решения.
Напоследок хотим поделиться анекдотичным случаем из нашей практики. Как-то в середине декабря Александр Дудоров так бодро провел стратсессию одного крупного банка, что под конец к нему обратилось руководство с просьбой провести и их новогодний корпоратив, который вот-вот должен был начаться. Александр, естественно, вежливо отказался, ведь фасилитатор точно не должен выполнять роль аниматора. Кстати, роли укротителя, психотерапевта и жилетки для поплакаться тоже не его.

Саммари
1. Фасилитатор — человек, основная задача которого — управление процессом групповой работы и обсуждения.
2. Для фасилитатора принципиально важно быть нейтральным по отношению к содержанию встречи, к участникам. В этом ему помогает установка «глуп, ленив и аморален».
3. На сессии говорят участники, фасилитатор бо́льшую часть времени молчит. Его инструмент работы — не долгие и мотивирующие речи, а короткие, порой и провокационные вопросы.
4. Чтобы стать успешным фасилитатором, человек должен развивать коммуникационные навыки, учиться слушать других (отрастить «большое ухо»), осваивать технологию и основные инструменты фасилитации на практике.

Глава 3. Вовлекающее лидерство

Как думаете, за что лидер получает зарплату? Вам в голову наверняка пришло множество вариантов ответа: за людей, за дело, за задачи, за решения… А в действительности он получает зарплату за последствия принятых решений. Если последствия выше ожиданий клиентов и стейкхолдеров, то руководитель получает бонусы, карьерный рост. А если последствия решений ниже ожиданий, то к руководителю применяются санкции.
А вот к принятию решений по-разному подходят авторитарный и вовлекающий лидеры. Собственно, экспертные или авторитарные лидеры именно на нем и фокусируются, в отличие от фасилитирующих, для которых важен и процесс: то, каким образом достигаются результаты.
Авторитарный лидер искренне верит, что есть два мнения: его и неправильное. Он предполагает авторитет сверху вниз. Он всегда должен знать, что делать, поэтому на сессии обычно ищет правильные решения. Опирается на экспертов и индивидуальные особенности подчиненных, замыкает коммуникацию и принятие решений на себя, ведь, кроме него, больше доверить их некому…
Фасилитирующий же или вовлекающий лидер изначально предполагает, что сила в разнообразии как самой группы, так и информации. Он знает и практикует методы, которые помогают ему вместе с командой найти лучшее решение, то, которое они вместе и будут реализовывать. Также он опирается на возможности самой группы — верит, что ценны не только звездные специалисты, но большой потенциал заложен в самой команде, в синергии всех этих талантливых людей, которые собрались под его началом.

Таблица «Стили лидерства»
[image: ]

Именно новая модель лидерства — вовлекающего или фасилитирующего — повышает производительность команд и организаций благодаря следующим факторам:
• Командная работа ведется по-настоящему продуктивно: осваиваются инструменты эффективного взаимодействия, обсуждения, принятия решений.
• Происходит синхронизация смыслов и сонастройка команды: достигается обоюдное понимание целей и задач, согласование ролей в быстро меняющейся среде.
• Команда самоорганизуется: повышается инициативность каждого, происходит регулярный обмен информацией, команда сама ставит цели и достигает их, она способна найти и реализовать сильное решение даже в ситуации неопределенности.
• Повышается лояльность сотрудников к решению и готовность его реализовывать, увеличивается их мотивация: они вовлечены в принятие решений и привержены им.
Вовлекающее лидерство – это умение организовать процесс командной работы так, чтобы максимально использовать потенциал сотрудников. С таким лидером сотрудники чувствуют себя единой командой и стремятся добиться исключительных результатов для успеха компании.

Нет, это не очередная книга о том, как всем нужно срочно переобуться из авторитарных руководителей в либеральных. Мы лишь хотим подсветить те возможности, которые открываются перед лидером любого уровня благодаря применению фасилитации. В конце концов иногда директивный стиль управления складывается исторически или по каким-то причинам.
Например, недавно нас пригласили на стратегическую сессию в Армению. Компания за последние годы разрослась и из маленькой, семейной превратилась практически в корпорацию. А стиль управления не поменялся: как был патриархально-директивным, так и остался.
И дело не в том, что владелец такой уж диктатор, просто кавказский менталитет и изначальный камерный формат предполагал именно такой подход. Но теперь, когда компания выросла, а главы подразделений по привычке бегают к собственнику по каждому поводу, владельца уже просто физически на всех не хватает. Огромное количество текущих вопросов и проблем не решается, и это, конечно, тормозит развитие компании. Тут уже хочешь не хочешь, а владельцу придется расти и смотреть в сторону именно фасилитирующего лидерства. Собственно, поэтому нас и пригласили в Ереван.
В таком случае именно фасилитация может помочь руководителю наладить процессы делегирования и достижения согласованности в команде, синхронизации по вопросам видения проблем, задач, целей, методов решения, планов и так далее. Именно поэтому во многих международных компаниях руководители разных уровней применяют фасилитацию при регулярной работе со своими командами.
Фактически с помощью фасилитации руководитель проводит годовой цикл командных встреч: от постановки стратегических и годовых целей, формирования плана реализации этих целей до проведения промежуточных встреч по сверке статуса и организации отдельных встреч по улучшению бизнес-процессов, решению проблем и развитию команды.
Фасилитирующий лидер работает с командой по этому годовому циклу — проводит ряд встреч: в начале года команда договаривается о целях, а потом регулярно проходят сверки их статуса, например раз в два-три месяца. В случае если выявляются проблемы, собираются на встречу, все причастные к конкретному вопросу также собирается команда для обсуждения взаимодействия и согласования правил работы. Получается, что лидер в течение года постоянно работает со своей командой, опирается на нее, используя для этого техники фасилитации.
А вот вы как принимаете решение? Если как лидер делаете это самостоятельно, значит, и ответственность за него вы целиком и полностью берете на себя. Если же решение принимается всей командой, то ответственность за него она разделяет с руководителем.
Психологи обнаружили, что чем больше человек участвует в выработке решения, тем лучше он его понимает, тем больше ему привержен, тем сильнее мотивирован при его исполнении. Если все или большинство решений принимаются директивно, то получается, что у команды отбирают не только право выбора, но и мотивацию к исполнению этих решений, а значит, они будут постоянно пробуксовывать.
Решение качественное, если члены команды его понимают, принимают и готовы его реализовывать. В таком случае у каждого сотрудника более высокая ответственность за принятое решение, ведь они все вместе и каждый по отдельности принимали участие в его выработке и согласовании, каждый в команде знает все нюансы и подводные камни, понимает, почему решили действовать так, а не иначе. Все как один действительно намерены следовать выбранному курсу и готовы «в пору рабочую пахать и ночью» для того, чтобы выполнить амбициозные планы.
Так может ли руководитель быть фасилитатором? Ведь на мнение руководителя ориентируются сотрудники, он изначально эксперт. Наш опыт показывает, что руководитель сможет занять роль фасилитатора в своей команде, если действительно захочет этого!
Для кого-то фасилитирующий стиль — совершенно естественен как в обычной жизни, так и в работе; для кого-то — это один из приобретенных инструментов вовлекающего лидерства при работе с командой.
Как же быть, если тебя воспринимают сразу как эксперта? Один из способов — натренировать себя и команду разделять роли и четко видеть, в какой из них сейчас выступает человек. Например, когда вы в роли фасилитатора — вам важно мнение участников команды и вы только управляете процессом, у вас нет ответов, вам нужны их идеи, их вклад в поиск решения. А когда вы хотите добавить что-то от себя, то озвучиваете, что ваша роль меняется и теперь вы примете участие в обсуждении в роли эксперта, потому что вам кажется важным внести свое суждение, мнение, оценку.
Можно применить метафору смены шляп, как директор американской технологической компании Corning Джеймс Хаутон. Он использовал интересный прием. «Общаясь со своими непосредственными подчиненными, он представлял, что попеременно надевает одну из двух шляп: ковбойскую (для спора с коллегами на равных) и котелок (когда в качестве гендиректора ставил вопрос ребром и принимал решение). Первая роль позволяла спорить и обмениваться мнениями, а вторая помогала закончить дебаты»[4].
Руководителю может оказаться трудно фасилитировать обсуждение своей команды, не вовлекаться в дискуссию и не диктовать команде собственные идеи. А что, если вам есть что сказать по поводу содержания обсуждения? Или у вас есть прекрасная идея? Это значит, что вы работаете из роли участника, эксперта или руководителя — но не фасилитатора.

Рекомендация:
В следующий раз, когда вопрос обсуждения будет очень важен и вы его захотите обсудить как член команды, с правом доказывать свою позицию, вспомните, что вам трудно будет оставаться нейтральным. Заранее пригласите внешнего по отношению к команде фасилитатора — возможно, эйчара или кого-то из подготовленных руководителей параллельных отделов.

Для вновь назначенного руководителя фасилитация может стать настоящей палочкой-выручалочкой. Например, когда Евгений Уйхази был назначен директором «Эн+ Университета», то первое, что он сделал как руководитель и лидер, — самостоятельно провел стратегическую сессию со всеми сотрудниками и через это выстроил общение с командой. Таким образом, он не только смог сразу в деле увидеть новых подчиненных, оценить их креативность, инициативность и компетентность, но и задал вектор развития центра на ближайшее время. А команда поняла, что с новым руководителем можно выйти на новый уровень взаимодействия и теперь у каждого сотрудника есть право быть услышанным.
На этом примере мы видим, что, используя потенциал и возможности своих сотрудников для развития команды и организации, привлекая их к обсуждению и генерации идей и решений, лидер создает механизм саморазвивающейся организации, успешной в нашем быстро меняющемся и таком неопределенном мире.
Хотим подсветить один важный момент. Иногда руководитель или лидер на сессии очень хочет подвести группу к уже принятому им самим или кем-то свыше решению. Фасилитация — неподходящий инструмент для такой задачи, это сводит на нет правила и установки работы фасилитатора и заставляет его навязывать группе решения, вместо того чтобы помогать ей принимать собственные. Такой подход не работает, ведь люди всегда чувствуют, что идею им навязывают, и даже если они и подыграют руководству, то потом будут всячески саботировать воплощение такой идеи в жизнь.

Рекомендация:
В следующий раз, если готовое решение у вас уже есть, честно сообщите его группе и направьте энергию группы на обсуждение того, как реализовать это решение. Вы удивитесь, но в 80 % случаев при таком подходе команда искренне согласится с вами и уже с воодушевлением возьмется за осуществление намеченного. Ведь все участники дискуссии дорожат возможностью быть полезными и хотят быть услышанными.

В частных беседах с нами авторитарные лидеры часто признаются, что просто боятся размытия ответственности в том случае, если «ослабят узды» правления, а еще переживают, что если уйдут с позиции эксперта и займутся исключительно организационными вопросами, то это приведет к потере их идентификации и авторитета.
Чтобы развеять эти убеждения мы сделали серию интервью с руководителями в разных секторах бизнеса. Хотим привести некоторые цитаты в качестве подтверждения эффективности фасилитирующего лидерства в рабочих ситуациях.
Директор большого супермаркета признался:
«Для меня фасилитация — это про то, чтобы дать людям возможность найти решение наиболее комфортным для них способом. Обычно бывает по три-четыре встречи в день с разными командами, где у каждого участника есть свое мнение по рассматриваемому вопросу или проблеме. Мне важно, чтобы они в процессе нашей работы нашли то решение, тот путь, по которому они дальше пойдут. Поэтому я провожу планерки, собираю рабочие группы или устраиваю совещания с несколькими руководителями: участники встречи обсуждают какую-то идею, размышляют, перспективная она или нет, а я помогаю им».
Директор другого магазина рассказал:
«На совете мы чаще смотрим цифры, просто констатируем факты и решаем, “хорошо это или нет”. Иногда появляются темы, над которыми нужно вместе подумать. Есть такое понятие как rupture, то есть “дырка”. Например, у одного магазина результаты ниже, чем у другого, хотя они находятся в равных условиях. Если таких “дырок” много, то мы теряем миллионы в продажах ежемесячно. Нужно найти конкретные способы, чтобы вернуть эти деньги. И мы работаем группой, штормим идеи, накидываем предложения. В итоге у нас появляется четкий план действий на неделю или месяц, нацеленных на решение определенной проблемы».
Руководитель крупного подразделения корпорации:
«Для меня фасилитация решает несколько задач: помогает людям думать и дает возможность организовывать мероприятия. У нас есть глобальные события, которые мы проводим на уровне компании, собираясь директорами. Например, в октябре планируем большую конференцию.
Но для меня интересны и маленькие вещи: когда сотрудники понимают, что они вместе думают и что это им удается, — это хорошо. Большие штуки мы можем организовывать, но мне, как директору, важно, чтобы каждый сотрудник понимал, что он работает в группе. Мне нужно научить других руководителей делать это со своими командами каждый день. Мне нужны инструменты на каждый день. Часто сотрудники лучше знают, что делать, а группа всегда найдет лучшее решение, чем директор. Нужно научить руководителей, лидеров слышать и принимать эти решения».
Особенно хочется отметить незаменимость инструментов фасилитации для руководителя в кризисные периоды. В ситуациях неопределенности именно возможность собрать команду и честно проговорить свои эмоции и переживания, услышать тревоги друг друга открывает пути для взаимной поддержки и запускает совместную генерацию идей по поиску выхода. Общими усилиями нащупывается и план Б, и план В, и план на случай, если все пошло совсем не по плану.
Так совпало, что стратегическая сессия одного банка была запланирована всего через несколько дней после начала СВО в феврале 2022 года. Несмотря на все происходящее, сессию решили не отменять, но при этом нам было очевидно, что проводить ее нужно не по заранее согласованному сценарию, придуманному несколько месяцев назад, — он не вписывался в контекст неожиданно наступившего слома эпох.
Собралось более сотни сотрудников банка, многие из регионов, все в шоке и фрустрации. И важно было в начале сессии дать место для выражения сложных эмоций: рассказать, как страшно, увидеть тревогу в глазах коллег и понять, что и высшие руководители переживают не меньше.
Несмотря на то что встреча имела конкретные цели, важно было напомнить участникам, что они все переживают и одинаково не понимают, «куда несет нас рок событий». Важно было дать время и пространство для того, чтобы напомнить, что они по-прежнему те же самые люди, что были неделю назад, их ценности не изменились, их цели прежние: своей деятельностью они собираются сделать этот мир лучше.
Фасилитирующий лидер не забывает учитывать эмоциональный контекст, ведь он знает, что когда людей переполняют эмоции, их снедает тревога и беспокойство, то без сонастройки, открытого диалога и готовности реально обсуждать задачи они просто не смогут переключиться и мыслить рационально.
Так и сотрудникам банка, для того чтобы продолжать идти к своим целям, нужно было, грубо говоря, «проораться и прорыдаться». После такой эмоциональной разрядки люди смогли собраться и вернуться к деловым вопросам и стратегическим задачам. И они справились — банк вырулил, несмотря на санкции и скачки курса. Вот так фасилитация показывает себя в кризисные моменты.
Конкретно в этой ситуации мы эффективно использовали один из базовых методов фасилитации — метод фокусированной беседы ОРИП. Ему более 60 лет. И с его помощью можно провести любую, даже самую эмоционально напряженную сессию. Задача фасилитатора или фасилитирующего лидера — провести группу по четырем уровням/этапам:
1. Объективный: про эмпирическое — что слышим, видим, какие факты можем перечислить, все, что можем измерить.
Вопрос группе: Что происходит?
2. Рефлекторный: про эмоции, про то, как меняется состояние, какой есть внутренний отзыв на происходящее.
Вопрос группе: Что чувствуете?
3. Интерпретативный: про то, какое значение придают тому, что произошло; как случившееся отразилось на команде.
Вопрос группе: Что это значит?
4. Принятие решений: какое решение мы хотим принять, какие действия считаем адекватными.
Вопрос группе: И что дальше?
Формат рефлексии по этому методу дает возможность членам команды обсудить полученный опыт, осознать, что с ними произошло, и сделать выводы по теме на будущее.
В эпоху неопределенности уже никто не знает правильного решения, поэтому совместный поиск выхода из сложившейся ситуации дает компаниям преимущество. И именно этим так ценно фасилитирующее лидерство для тех, кто отвечает за эффективность бизнеса, ведь «задача лидера заключается не в том, чтобы в одиночку придумывать гениальные идеи, — намного важнее талант создавать условия для их появления у членов команды»[5].

Саммари
1. Вовлекающее лидерство — это про то, как правильно поддерживать команды, чтобы они эффективно шли к одной общей цели. Как всех объединять в одном пространстве, как сделать общие цели понятными каждому, как взаимодействовать друг с другом, принимать совместные решения, распределять задачи, отслеживать прогресс и действовать по общим принципам.
2. Вовлекающее лидерство — это умение организовать процесс командной работы так, чтобы максимально использовать потенциал людей. С таким лидером сотрудники чувствуют себя единой командой и стремятся добиться исключительных результатов для успеха компании.
3. Вовлекающий лидер ежегодно проводит цикл встреч со своей командой: от постановки годовых целей до подведения итогов, от решения проблем до развития доверия внутри команды. И применяет инструменты фасилитации для повышения эффективности этих встреч и стимулирования инициативности всех сотрудников.
4. Если команда привлекается к выработке и принятию решения, то степень приверженности и готовность его реализовывать значительно повышается. Задача фасилитирующего лидера формировать условия для этого через задавание вопросов, создание открытого и безопасного процесса обсуждения.
5. Если вы фасилитирующий лидер, то ваша задача — разделять роли фасилитатора и руководителя. Стоит научиться надевать на себя «шляпу фасилитатора» и договориться с группой о том, что вы можете быть в одной из этих двух ролей: или фасилитатора, или руководителя.
6. Фасилитирующий лидер заинтересован в самостоятельности своей команды. Ему выгодно давать возможность команде и ее членам брать на себя ответственность в принятии решения. Иногда лучше позволить команде принять не самое эффективное решение, чем «натягивать» ее на более результативное, но «спущенное сверху». В конечном счете раскрытый потенциал команды дает устойчивое развитие бизнеса.

Глава 4. Как формировать открытую среду обсуждения и вовлечь каждого

Руководители часто жалуются, что их подчиненные ничего не предлагают и ничего не хотят. Да, это действительно страшно, когда твоя команда ведет себя пассивно. Всем хочется активных и вовлеченных участников совещаний и инициативных сотрудников.
Для нас вовлеченность означает, что все члены команды на встрече присутствуют не как пассивные или протестующие наблюдатели, потому что находятся здесь не по своей воле, а как добровольные и заинтересованные участники. Которые вносят идеи, озвучивают предложения, делятся мыслями. Которые готовы аргументировать свою позицию. Которые искренне настроены выступать полноправными участниками процесса и вместе прийти к результату.
Фасилитатор начинает создавать доверительную и открытую среду обсуждения для вовлечения каждого участника еще во время подготовки к сессии, выявляет у заказчика запрос, помогает точнее его сформулировать, уточняет целевую аудиторию, заключает контракт с заказчиком (неважно, письменно или устно).
Здесь под контрактом мы имеем в виду четкие договоренности о том, для чего эта сессия, какой формат проведения подразумевается, какой результат планируем получить в финале.
Фасилитатору необходимо добиться того, чтобы цель сессии была понятна всем, чтобы каждый осознавал, для чего все собрались и какую проблему нужно решить. Если люди принимают смысл происходящего, то они вовлечены, а если нет, то они начинают саботировать сессию или включать выученную беспомощность. Поэтому работа с целью очень важна.
Опытный фасилитатор обязательно подтвердит контракт с группой: проверит, насколько актуальны участникам заданные цели, важны ли для них намеченные вопросы. Иногда бывает, что взгляды руководителя и команды не сходятся в том, что считать по-настоящему больной темой: лидер планировал обсудить амбиции на будущее в трехлетней перспективе, а участники настаивают на важности более актуальной проблемы — сложностях при выполнении годового плана.
В таком случае ведущий может провести переконтрактинг — передоговориться о том, что для всех присутствующих станет целью сессии или, возможно, какого-то ее фрагмента.
Так зачем же нам нужно формировать открытую среду для обсуждений? Чтобы люди не боялись обозначать проблемы, хотели высказывать свое мнение и вместе искать решение, работали на общие цели.
У фасилитатора есть навыки и инструменты, которые можно и нужно использовать для создания открытого диалога и вовлечения всех участников.
Во-первых, ему необходимо придерживаться максимально уважительной позиции ко всем участникам, мы об этом уже говорили в предыдущих главах.
Во-вторых, важно следовать принципу безоценочности и следить за тем, чтобы его же придерживались руководитель и группа.
В-третьих, фасилитатору необходимо быть «санитаром сессии»: мгновенно пресекать малейший переход на личности, не допускать разжигание личностного конфликта.
В-четвертых, надо самому сфокусироваться на теме и целях сессии и всячески способствовать фокусировке на них группы.
В-пятых, по возможности фасилитатору нужно стремиться к выравниванию статуса участников обсуждения. Напоминать, что одинаково важно мнение каждого члена команды. Именно поэтому следует обеспечить каждому участнику возможность высказаться и проявиться.
В-шестых, с самого начала необходимо установить общие правила обсуждения и совместной работы. В ходе сессии можно вводить дополнительные правила, необходимые именно вашей группе и процессу, если это требуется.
Введенные правила — это то, на что фасилитатор может опираться во время встречи. Именно они помогают управлять процессом обсуждения и делать его конструктивным, а также помогают участникам влиять на обсуждение и чувствовать себя более свободно. Естественно, важно эти правила согласовать с группой.
Варианты правил, которые помогают управлять динамикой и процессом сессии/встречи/совещания:
• Каждый говорит за себя
Это значит, что не нужно обобщать. Например, если участник устал или хочет сделать перерыв, то он должен сказать: «Ну, я устал, ребят». То есть должен говорить за себя, а не высказывать предположение, что все устали.
• Один микрофон
Если кто-то поднял руку и говорит, значит, вся группа его слушает. Участники не пытаются говорить одновременно и не устраивают «базар», когда все пытаются перекричать друг друга.
• «Без галстуков и погон»
Все звания и должности следует оставить за дверью. Это значит, что во время сессии/совещания все равны в генерации идей и предложений. Ведь именно для этого все и собрались. Не нужно подыгрывать статусом, ведь в таком случае происходит искажение информации и получается не очень честный разговор.
Отдельная важная задача фасилитатора — вовлечение каждого члена команды в обсуждение. Потому что в любой команде есть «молчуны»: интроверты, стеснительные люди, которым редко приходится говорить на публику и формулировать свои мысли. Весь наш опыт говорит, что именно в молчащих людях скрыто золото — идеи, которые могут вывести сессию, команду и компанию на новый уровень.

Рекомендация:
В следующий раз, когда на обсуждении уже будет казаться, что все пришли к единому решению, спросите: «Скажите, пожалуйста, а у кого есть другое мнение?» или «А какие еще два альтернативных мнения могут быть?».
Возьмите себе за правило постоянно делать такой запрос на альтернативное мнение.

Для того чтобы вовлечь буквально каждого участника в процесс обсуждения, нужно делать следующее:
• давать высказаться каждому;
• создавать условия, при которых все участники будут услышаны и поняты;
• показывать значимость и важность мнения каждого, благодарить людей за любые идеи и предложения;
• использовать разнообразные форматы работы — самостоятельно, в парах, в тройках, со всей командой, — потому что разные психотипы проявляют свои способности в разных форматах, а нам нужно дать возможность раскрыться каждому;
• применять разные методы и техники фасилитации, которые помогают участникам быть активными и возбуждают интерес к происходящему;
• уделять время в начале встречи мотивации участников: почему они собрались, что от них зависит, что будет результатом совместной работы и на что это влияет; показать, как встреча связана с рабочими процессами каждого из собравшихся;
• четко формулировать цели встречи и формат результата, к которому планируете прийти; это касается как всей сессии, так и каждого из ее этапов.
Ничто так не способствует повышению вовлеченности, как элементарное обращение по имени к каждому участнику. Просто позаботьтесь заранее, чтобы у всех были бейджики с именами.
Визуализация также влияет на вовлеченность: когда люди видят, что обсуждение не уходит в никуда, идеи и мысли каждого зафиксированы, то интерес к работе в группе подогревается. Поэтому важно записывать все предложения на стикерах, на досках, на флипчартах.
Вообще мы заметили такую закономерность: чем больше человек делает, тем больше он вовлечен в происходящее. Поэтому по возможности все поручаем группе: записывать идеи, резюмировать блоки предложений, читать варианты решения, подсчитывать количество голосов за каждое из направлений, напоминать, о чем договорились на прошлой сессии, и прочее. Чем больше участники делают во время сессии, тем они больше вовлечены и тем больше им нравится процесс обсуждения.
Чтобы обеспечить открытость обсуждения, ведущий должен предлагать определенные инструменты вовлечения людей в диалог. Например, если мы хотим услышать разницу мнений, то нужно опрашивать всех, а не только «говорунов». Для этого можно использовать персональный вопрос каждому: «Что ты об этом думаешь?», «А вот ты?», «Петя, да, крайний в правом ряду, а ты что думаешь?».

Рекомендация:
Когда будете вести следующую встречу, попросите каждого из участников по очереди высказаться: один берет слово на 30 секунд, потом передает эстафету другому — например, кидает мячик, — и так, пока все собравшиеся не выступят. В этом случае мячик символизирует передачу слова следующему участнику.

Также разговорить участников помогает техника работы в малых группах, когда мы просим всех присутствующих разбиться на тройки и в них провести обсуждение, а потом уже от лица своей тройки вынести предложение по обсуждаемому вопросу.
Такой подход помогает обеспечить ощущение безопасности, ведь часто на сессиях обсуждаются достаточно острые вопросы, которые не так-то просто озвучить сразу на большую аудиторию. А в маленькой группе «среди своих» это сделать проще, а потом уже и смелость появляется для того, чтобы поделиться результатами этой дискуссии, ведь это не «я лично придумал», а «мы тут подумали и вот что решили».
Системы, помогающие задавать вопросы каждому анонимно и онлайн, обеспечивают вброс в поле сессии действительно острых тем, которые напрямую участникам поднимать некомфортно.
Голосование (на пальцах, на флипчарте, любым другим способом) — хороший метод вовлечения. Во-первых, оно позволяет каждому высказать свое мнение. Во-вторых, дает возможность каждому повлиять на решение.
Равные возможности для всех — важный принцип открытой среды обсуждения на сессии. Люди разные, и динамика мышления у них разная: кто-то «хватает звезды» и с ходу генерирует интересные идеи, а кому-то нужно подумать, проанализировать все данные, запросить дополнительную информацию, чтобы выдать что-то гениальное.
Хороший фасилитатор делает сессию комфортной для людей с разным типом мышления: и для «гонщиков», и для аналитиков. Например, использует такой формат работы, когда сначала дается пять минут на размышление, а затем пять минут на то, чтобы записать свои идеи на стикерах и повесить их на общую доску. Так действительно вовлекаются все, появляется возможность увидеть идеи каждого.

Рекомендация:
На следующем совещании, прежде чем начать всем вместе что-то обсуждать, попросите каждого самостоятельно подумать, сформулировать и записать свою идею/предложение. Развесьте все полученные идеи на доске. Во время обсуждения пройдитесь по каждой из них.
Такой формат особенно эффективен, если участники не привыкли к совместным дискуссиям. Нас он выручал на сессиях со спортсменами и с шахтерами.

Хочется еще раз напомнить о том, что невозможно создать благоприятную атмосферу для совместной деятельности без соблюдения принципа безоценочности. Ведущий не дает оценку происходящему (ни негативную, ни позитивную), ведь стоит только дать оценку, как люди перестают говорить, им становится некомфортно, страшно показаться глупым.
Задача фасилитатора во время подготовки к сессии — договориться с руководителем о соблюдении этого принципа. Едва руководитель забывает о нем, включает эксперта и оценивает ситуацию — «мне все понятно, берем» или «мне все понятно, это не сработает», — как участники замолкают.
Несколько лет назад нас пригласили на выездную сессию для медицинского центра, на которой искали инновационные решения накопившихся проблем. Президент клиники пообещал сидеть в уголочке и просто наблюдать за происходящим.
Команда активно включилась в обсуждение, выявила проблемы, обнаружила их ключевые причины и стала искать решение. Нашла! Ребята начали презентовать одно из решений, рассказывать, что именно, на их взгляд, нужно сделать, чтобы продвинуться вперед в стратегическом направлении. И тут как черт из табакерки выскакивает президент и говорит: «Ребята, мы это делать не будем. Я знаю, что мы будем делать: вот это и вот то, а потом еще и вот это…»
Все, на этом можно было бы заканчивать сессию: энтузиазм участников испарился, глаза потухли, энергия и вдохновение ушли. Хорошо, что как раз время обеда наступило. Мы подошли к президенту и поинтересовались, что дальше делать? А он доволен, говорит, что выслушал все предложения, нашел решение, а во вторую половину дня можно провести тренинг по тайм-менеджменту.
В этот момент стало понятно, что заказчику в принципе не нужна была энергия группы, не готов он был договариваться с подчиненными. Поэтому у нас уже не было возможности для создания доверительного диалога в рамках этой сессии, но тренинг по тайм-менеджменту мы провели вполне бодро.
Наш опыт подсказывает, что для создания по-настоящему открытой среды необходимо сделать так, чтобы люди осознали, что им нужна помощь друг друга для эффективного взаимодействия. Для этого важно поддерживать взаимодополняемость членов команды, чтобы люди стали чуть больше интересоваться коллегами, их целями и задачами, а также компанией в целом.
Помните знаменитую цитату Лао-цзы[6]: «Никогда не осуждайте человека, пока не пройдете долгий путь в его ботинках»? Мы часто предлагаем участникам «переобуться» и посмотреть на проблему глазами маркетолога или технолога, а может быть, бухгалтера или клиента.
Таким образом, меняя угол зрения, мы получаем более откровенные разговоры, более интересные высказывания и неожиданные идеи. А еще важно то, что после таких обсуждений через призму друг друга люди начинают догадываться о разумности другого подразделения, которое до этого, казалось, им только специально палки в колеса вставляло.
Так через взаимное проникновение, через вовлечение в обсуждение тем, интересов и проблем друг друга мы начинаем больше понимать других людей. Часто, завершая сессию, мы используем простой прием для закрепления этого взаимопонимания. Каждый участник берет большой лист бумаги и пишет на нем свое имя, фамилию, иногда должность и делит лист на две части: одну озаглавливает «Благодарю», а другую — «Прошу».
Потом все меняются местами и пишут уже на листочках коллег, за что именно благодарят их и о чем просят. В конце все возвращаются к своим листам и видят, за что их поблагодарили, о чем попросили. Так присутствующие начинают видеть в своих коллегах людей, а это уже важный шаг к созданию открытой и доверительной среды.
В августе 2024 с командой из 12 сотрудников крупного банка мы вели выездную сессию на Алтае. Попросили участников написать каждому из присутствующих сообщением в мессенджере две фразы, которые начинались с «Я тебя прошу…» и «Я тебя благодарю…». Потом участники рассказывали, какой ценный опыт получили, когда думали про коллег, формулировали и писали просьбы и благодарности и когда читали сообщения от них.
Но, конечно, самое важное происходит уже после сессии: если достигнутые договоренности соблюдаются, а придуманные идеи реализуются, то вера превращается в уверенность, команда видит воплощение своих разработок. А значит, на следующую сессию все придут воодушевленными и готовыми к активной и вовлеченной работе над новыми амбициозными задачами.

Саммари
1. Создание доверительной и открытой среды начинается задолго до сессии, во время контрактинга с заказчиком: когда мы договариваемся, зачем нужна эта сессия, какой формат проведения подразумевается, какой результат планируем получить в финале.
2. У фасилитатора достаточно большой выбор инструментов для вовлечения аудитории:
• придерживаться максимально уважительной позиции ко всем участникам;
• следовать принципу безоценочности;
• быть «санитаром сессии»;
• самому фокусироваться на теме и целях сессии и всячески способствовать фокусировке на них группы;
• стремиться к выравниванию статуса участников обсуждения;
• устанавливать общие правила обсуждения и совместной работы.
3. Правила, которые помогают управлять процессом обсуждения:
• каждый говорит за себя;
• один микрофон;
• «без галстуков и погон».
4. Используйте разные форматы работы: самостоятельно, в парах, в тройках, со всей командой; применяйте разные методы и техники фасилитации. Они помогают участникам быть активными и пробуждают интерес к происходящему.
5. Упражнение «Благодарю/прошу» во время сессии помогает участникам увидеть в своих коллегах людей, что способствует созданию открытой и доверительной среды.
6. Встреча или случается, или нет. Это дорога с двусторонним движением. Задача фасилитатора — помочь участникам приблизиться друг к другу и сфокусироваться на цели встречи.

Глава 5. Структура фасилитационных сессий: построение эффективного процесса групповой работы

Часто люди приходят на сессию/совещание с различными, порой и противоположными мнениями по обсуждаемому вопросу, конфликтующими интересами. Необходимо создать такой процесс и условия, в которых они могли бы услышать друг друга, осознать, что стоит за разными мнениями и позициями, понять аргументы друг друга, проанализировать альтернативные решения.
Важно помнить, что задача фасилитатора — создать процесс, который будет фокусироваться на достижении консенсуса. В бизнес-контексте под консенсусом обычно принято понимать состояние, когда люди согласились с каким-то решением. Они понимают, что именно это решение лучшее из всех, которые сейчас есть. Понимают, что оно не идеальное, не совсем то, которое они хотели бы найти в этой ситуации. Но они могут с ним жить и поддерживают его. Согласны с ним, потому что осознают, что для команды и для компании в настоящих условиях это лучшее, о чем можно договориться.
Обычно консенсус достигается после того, как мы услышали мнение каждого участника встречи, ознакомились со всеми аргументами и все взвесили. Именно такой тип принятия решений, основанный на консенсусе, как раз помогает найти решение, которое приемлемо для всех.
Хотя, конечно, есть и другие способы. Например, на основе голосования, когда выбирает большинство. Главный минус такого способа в том, что при этом меньшинство может быть не согласно, а значит, может в итоге саботировать договоренности.
Еще один вариант принятия решения — консент[7] — когда фасилитатор проверяет, есть ли категорически возражающие против решения, и если таких нет, то оно принимается.
Фасилитатор контролирует процесс достижения консенсуса. Для этого он может выявлять противоречия, переформулировать задачи, исследовать вопрос и так далее. Как мы часто говорим, фасилитатор помогает людям думать коллективно.
Поэтому нужна структура для всего процесса фасилитационной сессии. Она основана на том, как люди принимают решения. Сначала нужно собрать полную информацию, выделить ключевой вопрос, который мы собираемся решить, потом собрать варианты решения и выбрать лучший из них.
Обратили внимание, что в этом процессе наблюдается определенная закономерность? Сначала дискуссия расширяется (собираем всю информацию), потом сужается (определяем главный вопрос), затем снова расширяется (накидываем варианты решения) и снова сужается. И для благополучного хода всего процесса нам очень важно, чтобы идей/решений было как можно больше, потому что так нам будет из чего выбрать.
Это очень важная мысль для понимания как процесса, так и структуры фасилитационной сессии. Пока запомните: сначала расширение, а потом сужение. Чуть позже мы вернемся к этому.
Фасилитатор контролирует процесс достижения консенсуса, и если в ходе обсуждения возникает спор, дискуссия становится чрезмерно эмоциональной или тратится слишком много времени, то нужно использовать техники вмешательства и помогать группе.
Чтобы помочь группе достичь консенсуса, фасилитатор может:
• выявлять моменты согласия;
• уточнять высказывания, чтобы подчеркнуть общность идей;
• исследовать цели отдельных участников;
• предлагать участникам исходить из идей друг друга;
• проверять истинность консенсуса, не конформизм ли за ним стоит;
• проверять, соответствует ли консенсус задаче.
Типичная структура сессии/встречи/совещания в бизнес-контексте включает в себя:
1. Открытие.
2. Три ключевых этапа:
a. анализ ситуации, прояснение;
b. создание поля решений, альтернатив и их оценка, отбор;
c. планирование действий, фиксация договоренностей.
3. Закрытие.
Этапы фасилитационной сессии так же важны, как и этапы любого производства, и ни один из них нельзя ни заменить, ни поменять местами, ни пропустить.
Например, если вы хотите испечь вкусные булочки, вам необходимо выстроить определенный процесс: взять качественные ингредиенты, смешать их в определенной последовательности — строго по рецепту французского кондитера, — запечь при правильной температуре и вовремя вытащить противень из духовки.
То же самое и с процессом обсуждения. Здесь наша задача — получить качественный результат, решение, которое соответствует поставленной задаче и которое будет реализовано правильно и вовремя.
Для начала нужно подумать об ингредиентах: с какой информацией мы войдем в это обсуждение, на основании каких данных его построим. Потом — как мы будем «готовить» это решение. И на каждом этапе мы должны фокусироваться на цели этапа: ведь именно так, получая на каждой стадии маленький результат, мы шаг за шагом идем к большому результату всей встречи.
Открытие необходимо начинать со светской болтовни: так проще всего проверить готовность команды коммуницировать «здесь и сейчас», а заодно и обозначить тему, цели, правила, условия работы, роль фасилитатора, регламент и ожидаемый результат. Мы должны создать рабочую атмосферу и замотивировать участников на активную работу, провести чек-ин — захватить внимание каждого присутствующего, заинтересовать его проблемой, которую собираемся решить, вовлечь в обсуждение.
На этом этапе участникам и ведущему очень важно сонастроиться друг на друга и на тему. Нужно установить контакт, тогда разговор пойдет гораздо легче.
Именно на этапе открытия особенно важна фокусировка группы, хотя поддерживать ее необходимо до конца сессии. Задача фасилитатора — обозначить в самом начале сессии план, маршрут, по которому пойдет группа, а после избегать отхождения от него.

Рекомендация:
На следующей сессии задайте участникам такой вопрос на этапе открытия: «Что должно произойти, чтобы сессия для вас была максимально успешна?» или «Какая поддержка вам нужна от ведущего и других участников, чтобы эта встреча была максимально эффективной?».
Участники, отвечая на этот вопрос всегда выдают интересные идеи, сами вводят дополнительные правила (отключить телефоны, убрать ноутбуки и прочее). Кстати, за соблюдением правил тоже должны следить сами участники.

Три ключевых этапа сессии:
Анализ ситуации, прояснение. На первом этапе необходимо найти ответы на основные вопросы (в контексте темы): «Почему мы здесь?», «Какие у нас задачи/трудности/проблемы?», «Какие факты, информация у нас имеются?», «На какие вопросы нам важно сейчас ответить?». Затем сформулировать проблему, которой сейчас хотим заняться. Возможно, определить критерии, по которым будем оценивать идеи.
Важно не торопить группу переходить как можно скорее к практическим решениям, нужно дать людям созреть, обменяться мнениями, кому-то что-то дополнительно объяснить, провести анализ. Именно этап прояснения помогает выровнять информационное поле, дает возможность договориться команде о том, где она сейчас, сформулировать общее отношение к обсуждаемому вопросу.
Например, довольно часто сессии проводят, чтобы выяснить, а как все-таки выполнить планы, которые были намечены, но почему-то не реализованы. И в таких случаях надо сначала понять, а почему же их не выполнили: были поставлены слишком амбициозные задачи или необходимые ресурсы не были выделены?
Пока не будут найдены причины провала по прошлым планам, нет смысла строить новые или придумывать пути достижения новых целей. Только выявив предыдущие ошибки, можно попытаться их исправить: выделить больше человеческих или материальных ресурсов, корректнее и реалистичнее сформулировать цели, найти более эффективные пути реализации.
Создание поля идей/решений. Как мы можем достичь цели / решить проблему? На этом этапе происходит обмен мнениями, генерация идей, поиск альтернатив и выбор лучших вариантов. А также достигаются договоренности о решении.
На этапе сбора идей мы узнаем мнение каждого участника по обсуждаемой теме, выясняем все аспекты, которые значимы по данному вопросу.
Поэтому очень важно вовлечь каждого члена команды в действие и обсуждения для получения вклада от всех. Для этого существует много различных техник для сбора идей: использование разного типа вопросов, мозговой штурм, компиляция мнений с помощью модерационных карт.
Менеджеры и фасилитаторы, ведущие совещания и групповые обсуждения, должны знать различные методы и техники фасилитации, то, когда и как их лучше использовать. Об этом подробнее расскажем в главе «Инструменты фасилитации».
Планирование действий. Третий этап — проработка выбранных вариантов решений до конкретных действий. Кто что будет делать и когда именно, чтобы реализовать решения и предложения. Как нивелировать риски невыполнения планов? Какие будут следующие встречи и точки контроля? Важно, чтобы данный этап заканчивался договоренностями команды.

Рекомендация:
Когда будете проектировать следующую сессию, обязательно оставьте запас времени на этап планирования. Поскольку он приходится на конец сессии, его часто упускают из-за затянувшихся дискуссий. А если мы не распределим задачи по участникам, то они уйдут с ощущением незаконченной встречи и в итоге ничего не сделают. И всем будет казаться, что сессия прошла впустую.

Закрытие — фиксация результатов (чего мы достигли), фиксация ответственности, резюме, получение обратной связи от участников, их впечатления о том, как прошла встреча. Важно не бояться и среди всего прочего спросить: «Что можно было бы улучшить?»
На этом этапе необходимо поблагодарить участников за работу, дать каждому возможность ощутить свой вклад, отпраздновать эффективное завершение сессии. Вы должны сделать так, чтобы люди уходили после сессии на эмоциональном подъеме. Например, провести командный ритуал «Общее чаепитие», или вручить отличительный мерч, или просто поблагодарить друг друга. Мы очень любим «Костровые встречи» — разговор по кругу, когда каждый по очереди делится чем-то важным.
На каждый этап встречи нужно выделить достаточное время, за которое возможно достижение целей этого этапа. При этом пропуск того или иного этапа может привести к некачественному решению или к неисполнению решения после окончания встречи.
На каждом этапе сессии мы используем разнообразные методы и форматы обсуждения. Для того чтобы выработать качественное решение, качественные идеи и договориться внутри этих форматов, мы всегда опираемся на два процесса: процесс дивергенции и процесс конвергенции.
Первый процесс связан с тем, что нам надо получить как можно больше разнообразных решений/идей, а второй процесс заточен на то, чтобы уже выбрать лучшее и договориться, с чем будем работать дальше.
Например, на этапе прояснения фасилитатор может задать группе такой вопрос: «У нас вот такая тема, кто из вас может по ней что-то сказать?» — и таким образом запустить процесс дивергенции. Участники просто закидают его информацией, расскажут все, что знают, обнаружат пробелы в знаниях.
Потом фасилитатор может спросить: «А какой у нас ключевой вопрос внутри этой темы?» И тут опять каждый из участников предложит свой вариант, мы опять получим разнообразие мнений.
Затем приходит время конвергенции, когда нужно найти общий фокус, выбрать что-то главное, поэтому фасилитатор задает следующий, сужающий вопрос: «А какой самый главный вопрос мы будем сегодня решать?»
Важно! К выбору мы подходим только после того, как с помощью креативных методов нашли достаточное количество альтернатив, придумали существенное количество предложений и идей. На этапе конвергенции самое время для критики, чтобы с ее помощью найти оптимальное решение.
Каждый этап группового процесса происходит по одной схеме: сначала нужно услышать всех, собрать разницу мнений (дивергенция), а затем договориться и принять решения относительно найденных идей (конвергенции).
На этапе дивергенции задача ведущего — получить максимальное расширение: чтобы идеи генерились, обсуждение кипело и происходящее немного напоминало хаос, из которого, как известно, рано или поздно появляется порядок. Что как раз и происходит на этапе конвергенции, когда дискуссия находит свое логическое завершение в договоренностях, когда все прояснили и решили, что, как и когда дальше будут делать.
Например, при проведении мозгового штурма мы должны выделить ограниченное время на генерацию идей, когда высказываться можно всем, а критиковать, наоборот, нельзя никому. А затем дать время на отбор самых жизнеспособных и удачных идей, и на этом этапе критика и аналитика необходимы.
Важно отслеживать, чтобы по каждому найденному решению заключались договоренности по дальнейшему плану воплощения его в жизнь. Можно сказать, что как раз одна из основных задач фасилитатора — вести группу по этому процессу, фокусировать команду, помогать участникам договариваться, помогать думать и направлять по процессу принятия решений, постоянно перепроверять, достигнуты ли договоренности, удовлетворена ли команда этими договоренностями, и только в том случае, если они достигнуты, двигаться дальше по ходу сессии.
Иногда соблюдению тайминга мешают такие ситуации, которые мы называем развилками: когда дискуссия зашла в тупик и нет возможности договориться. В таком случае опытному фасилитатору нужно обратить внимание группы и заказчика на сложившуюся ситуацию, «припарковать» ее — договориться, когда и как команда вернется к обсуждению этого вопроса, а не просто отмахнуться от нее, и только после этого следовать задуманному плану сессии.
Неопытные фасилитаторы довольно часто допускают именно структурные ошибки на своих сессиях. И мы не исключение. Когда мы только-только прошли сертификацию фасилитаторов, нас пригласили на конференцию эйчаров в Санкт-Петербурге. В какой-то момент участники застопорились с решением одной из задач, и мы предложили им использовать фасилитацию, чтобы найти решение. Это сработало — с помощью креативных методов специалисты по управлению кадрами придумали множество идей и записали их на модерационных картах. Мы предложили сразу наклеить их на доски — получилось так много карточек, что даже не всем идеям хватило места. Тогда-то мы и вспомнили, что забыли про конвергенцию: нужно было сначала дать участникам возможность обсудить и отобрать самые важные идеи и их презентовать. Без этого обсуждение утонуло в деталях. Зато мы на всю жизнь выучили этот урок.
Чтобы вы не оказались в подобной ситуации, мы собрали основные ошибки в структуре фасилитационных сессий, которые несут риски для результата всей встречи:
1. Совещание проводится без этапа прояснения: не осознали зачем нужно обсуждать данный вопрос и как решение задачи повлияет на работу конкретного подразделения, группа пришла, напридумывала идей, но только никто не знает, что с ними потом делать. Так команда теряет мотивацию, люди не понимают, для чего они здесь. Тут же появляется сопротивление уже любым дальнейшим действиям.
2. Сессия без этапа расширения возможностей не дает новых идей. А если мы пытаемся сократить время на выработку решения, то и разницу решений не получим, а значит, команда сгенерирует идеи, которые лежат на поверхности, которые, скорее всего, уже обсуждались или «витают в воздухе». Так ничего прорывного и значительного эта сессия не принесет. Получается, что чрезмерная экономия времени обесценивает групповую работу в целом.
3. Так же опасно с ходу брать первый предложенный вариант решения и с ним уходить: обязательно останутся недовольные, те, которых мы не успели выслушать… А ведь именно у них есть ценные идеи: как мы уже говорили, молчащее меньшинство чаще всего обеспечивает разнообразие и качество вариантов.
4. А если же нам не хватило времени на согласование решения, на то, чтобы понять, в чем его плюсы и минусы, то в качестве побочного эффекта может выявиться отсутствие поддержки группы, а значит, и с реализацией найденного решения возникнут сложности вплоть до саботажа.
5. Бывает, что времени не хватило на планирование действий: все прошло классно, идеи напридумывали, отфильтровали, нашли варианты решения проблемы, но не успели распределить задачи.
Если не успели договориться, кто что и к какому сроку сделает, то можно сказать, что вся сессия была проведена зря, ведь никаких осязаемых результатов от нее не будет: какими бы талантливыми и мотивированными ни были сотрудники, задачи сам себе никто не поставит. На следующей сессии окажется, что почему-то опять приходится начинать с того же самого обсуждения, по итогу ничего не сделано, — и вот уже слышится ропот недовольства и обесценивание всей групповой работы в принципе.
Кстати, нам часто именно по этой причине жалуются на неэффективность встреч и совещаний: время, силы и энергию команда тратит, но ни о чем не договаривается. Поэтому всегда важно оставлять время на то, чтобы была возможность сформулировать договоренность на каждой встрече, выяснить, как мы реализуем решение или какими будут наши следующие шаги.
Мы заметили интересный феномен: взрослые люди обычно приходят на сессию с заготовленными решениями. Именно поэтому нам так важно пройти сначала этап дивергенции, а только потом конвергенцию, чтобы получить эффект синергии и собрать готовое решение как комбинацию лучшего из предложенного.
Хороший фасилитатор как раз помогает разложить все заранее заготовленные решения, развить их, показать, в чем их плюсы и минусы, чтобы произошло расширение и команда вышла за рамки заготовленных решений, увидела многообразие возможностей, а уже на этапе сужения взяла самое подходящее.
Например, мы любим использовать упражнение про хаос и порядок, чтобы прояснить группе необходимость прохождения этапов расширения и сужения. Сначала мы просим участников навести максимальный хаос в помещении за 10 секунд: можно и нужно раскидывать бумажки, переворачивать флипчарты, передвигать столы. Кто-то растерянно улыбается, кто-то бегает по аудитории и раскидывает ручки с маркерами. Через 10 секунд поступает новая задача: навести вокруг себя максимальный порядок. Здесь уже все с одинаковым рвением берутся за дело.
Как правило, после такого упражнения, команда признается, что наводить порядок намного проще, чем создать хаос. Вообще, показательный порядок в корпоративном мире многие хорошо умеют наводить, их на это вымуштровали. А для создания хаоса нужна импульсивность, фантазия, пренебрежение правилами, детский или наивный взгляд на привычные вещи… Именно это и позволяет найти нестандартные решения.
Поэтому так важно по-настоящему отдаваться хаосу, а не имитировать его: ведь только если команда действительно похулиганит, вытащит «запретные» темы, сформулирует какие-то абсурдные или рисковые предложения, тогда в итоге найдутся по-настоящему рабочие и свежие решения.
Если же в обсуждении чувствуется дефицит хаоса, нехватка расширения, это значит, что на выходе мы получим дефицит новых идей, новых взглядов, новых возможностей, следовательно наша команда недостаточно смотрит по сторонам, недостаточно использует инновации и рисковые идеи. И эти все упущенные нами возможности обязательно используют конкуренты.
Важно отметить, что классическая структура сессии (открытие, три ключевых этапа и закрытие) подходит для большинства сессий, но все-таки не для всех. Например, креативная или информационная сессия проходят несколько по-другому. Мы поговорим об этом подробнее в главе «Типы групповых сессий».

Саммари
1. Порядок бьет класс[8]. Проектируйте и проводите сессии по структуре: Открытие сессии — Прояснение ситуации — Создание поля решений — Планирование действий — Закрытие сессии.
2. Помните про дивергенцию и конвергенцию, чередуйте их. Умейте создавать хаос и управлять им. Всегда помогайте группе формулировать выводы после каждого этапа обсуждения и итоги всей сессии.
3. Ошибаться — это нормально. Фасилитатор должен сам постоянно возвращаться к цели и структуре сессии и возвращать туда же участников.
4. Важно начинать сессию с установления контакта между участниками, а завершать — празднуя договоренности, чтобы на ваши сессии участники хотели приходить.
5. Важно помочь участникам взять на себя ответственность за результаты сессии. Управляйте ответственностью, замечайте попытки уклонения от нее и задавайте прямые вопросы: «Что происходит?», «С какой целью мы это обсуждаем?», «Чтобы что?».

Часть вторая. Инструменты фасилитации


Мы искренне верим, что, вне зависимости от изначальной одаренности и таланта фасилитатора, 70 % успеха сессии — это правильно примененная технология и инструменты. И только оставшиеся 30 % зависят от мастерства фасилитатора.
На сегодня разработано более полутысячи инструментов фасилитации, которые можно использовать на совещаниях и в обсуждениях для получения эффективных решений, генерации вау-идей, которые в результате способствуют процветанию бизнеса.
Мы рассмотрим 29 наиболее популярных благодаря своей универсальности инструментов, которые позволяют сделать встречи с командой разнообразнее. Мы отобрали для вас на каждый из этапов сессии от четырех до семи инструментов, чтобы вы могли чередовать их, делая процесс интереснее для участников.
Это базовые инструменты, их можно использовать везде и всегда, практически в любой сессии. Их мы рекомендуем изучить и освоить в первую очередь, чтобы подбирать те, которые соответствуют цели предстоящего обсуждения, количеству и особенностям участников, условиям сессии (времени, месту, контексту). Как именно это делать, мы расскажем в конце этой части книги.
Помните, что, планируя групповое обсуждение, в первую очередь надо исходить из целей и формата результата, который необходимо достичь, а также из этапа сессии и того, какая на нем ставится задача перед группой. Поэтому мы поделили эту часть на главы таким образом, чтобы вы могли быстро ориентироваться и выбирать инструменты для каждого конкретного этапа, рассмотренного в предыдущей главе: Открытие, Прояснение, Решения, Действия, Закрытие.
Хотим обратить ваше внимание, что все инструменты на сессии, все вопросы, которые мы задаем команде, необходимо связать с основной темой сессии. А результаты предыдущего этапа всегда должны быть логически связаны с последующим этапом и его результатами. Соответственно, каждое обсуждение должно заканчиваться резюме — «мостиком», который подводит участников к следующему вопросу.
Например, если мы выяснили, что в команде есть разные взгляды на основную проблему, то делаем вывод, что сегодня как раз будем использовать такую разницу восприятия для того, чтобы найти разные варианты решения обсуждаемой проблемы. И после этого начинаем генерировать идеи.
Как мы говорили в прошлой главе, любой этап сессии начинается с процесса дивергенции — когда мы собираем максимум отличающихся мнений, увеличиваем возможные варианты решений, придумываем альтернативные подходы, «разжигаем» творческий азарт и создаем много идей, а затем начинается процесс конвергенции — сужаем количество вариантов, отбираем оптимальные.
Например, если мы анализируем проблему, то сначала ищем все возможные причины проблемы (дивергенция), затем выбираем ключевые из них (конвергенция). Если ищем решение, то сначала генерим пул идей, а потом отбираем по согласованным критериям лучшие.
Соответственно, часть методов подходит для дивергенции (например, «Открытый сбор идей»), часть — для конвергенции (голосование, консенсус). А некоторые методы комплексные (например, «Мировое кафе»), в них последовательно представлены оба процесса.
Мы рекомендуем постоянно расширять свой рабочий арсенал, ведь чем больше у вас инструментов, тем эффективнее и быстрее вы можете привести к цели любую группу. Именно за это мы так любим профессию фасилитатора, ведь она предполагает постоянное развитие профессиональных навыков. Когда вы освоите и начнете уверенно применять инструменты из этой книги, смело расширяйте свой портфель с помощью нашей платформы «Конструктор сессий™» и рекомендованной литературы, список которой вы найдете в конце книги.

Глава 6. Инструменты для этапа «Открытие сессии»

Главная задача этого этапа — включение участников в тему и сонастройка друг с другом, приглашение их в обсуждение, подготовка к тому, чтобы они смогли на ближайшие часы сфокусироваться на обсуждаемой проблеме. Как правило, команда приходит на сессию загруженная проблемами с предыдущих переговоров, кто-то, возможно, по пути машину поцарапал или штраф получил, у кого-то никак не решается какой-то сложный вопрос.
Задача фасилитатора — помочь группе настроиться на тему именно этой встречи. Дать участникам возможность выдохнуть, выгрузить свои эмоции, чтобы включиться в работу и начать думать о цели встречи и о том, какие задачи нужно решить.
Чек-ин
Этот инструмент помогает фасилитатору установить человеческий контакт с участниками, оказаться на одной волне с командой, плавно подойти к теме сессии, а не с порога кидаться в работу. Как и при личном общении, начинаем со светской беседы: обсуждаем погоду, настроение, что-то вокруг темы встречи. Можно сказать, что это ни к чему не обязывающий разговор в групповом формате.
«Чек-ин» позволяет фасилитатору и команде сонастроиться при помощи обсуждения легкого вопроса, так мы приглашаем участников к серьезной дискуссии. Если сессия проходит сразу после выходных/каникул, то можно обсудить, кто как их провел. Вопрос может быть самым простым: «Ребята, как выходные прошли? Поделитесь».
А если накануне произошло какое-то резонансное событие (открытие Олимпиады или сбой компьютерной системы во всем мире), то мы обязательно коснемся этой темы, чтобы зарядиться позитивными эмоциями или, наоборот, разрядить обстановку.
Можно задать участникам короткий активирующий вопрос, связанный с темой сессии. Например, попросить каждого продолжить фразу: «Для меня сегодняшняя встреча пройдет успешно, если…»
Плюс этого инструмента в том, что мы с самого начала задействуем всех участников, ведь каждому есть что рассказать про выходные или про ожидания от сессии.
А еще «Чек-ин» делает проще заход к сложной теме. Например, если мы собрались на сессии обсуждать корпоративную культуру, определиться с ценностями компании, то начать разговор можно с таких вопросов:
«А что для вас в жизни ценно?»
«За что вы цените своих друзей?»
«А за что ценит вас ваша семья? Какую ценность вы в нее привносите?»
Так, люди, пропуская вопрос через личное мировоззрение, через личные ощущения, погружаются в тему сессии, сразу начинают думать, размышлять на том уровне и в том контексте, который нам важен для сессии.
Цель: создать комфортную обстановку для групповой работы, помочь участникам быстро включиться в работу.
Как применять:
1. Задайте участникам последовательно 1–3 коротких вопроса.
2. Попросите подумать 30 секунд и высказаться каждому по очереди.
3. Резюмируйте.
Примеры вопросов по теме встречи, сессии:
«Сформулируйте три причины, зачем вы здесь».
«Чего вы хотите достичь на сегодняшней встрече?»
«Что вам поможет быть на встрече эффективным?»
Примеры неформальных вопросов для «разогрева»:
«Что может усилить энергию и радость этого дня?»
«Что показывает сейчас барометр вашего настроения?»
«Если бы вы были супергероем, то каким?»
Результат: участники настроены на совместную работу, в некоторых случаях озвучили свои ожидания или сформулировали задачи предстоящего разговора.
Эмоциональные/метафорические карты
Этот творческий инструмент называют по-разному: нам больше импонирует определение «эмоциональные» карты, хотя чаще их называют метафорическими. Они широко используются фасилитаторами, тренерами, коучами под разные задачи. Существует много разных колод. Мы используем свою колоду «Эмоциональные карты», ее можно заказать на нашем сайте gotraining.ru.
Формат карт тоже может отличаться, но чаще всего мы видим на них разные картинки, образы, которые вызывают у людей определенные реакции. Например, могут быть изображены различные состояния природы: весеннее солнышко, страшная гроза, осенний туман… Или мы можем увидеть на них знакомые сюжеты, людей или даже сказочных персонажей.
Выберите ту колоду, которая вам просто больше всех понравится. Все они работают по одному принципу: люди эмоционально реагируют на изображения, часто им откликается какая-то картинка в зависимости от их настроения, и если наша тема связана с их состоянием, то мы в работе с картами как раз можем опираться на их чувства.
Но чаще всего мы все равно формулируем некий вопрос, о чем участники должны подумать и только потом выбрать карту, которая у них ассоциируется с ответом на вопрос. Например, мы часто используем карты в начале сессии, когда спрашиваем у участников: «Коллеги, вот вы сейчас здесь собрались, какое у вас настроение, состояние?»
Выкладываем карточки, на которых как раз изображены состояния природы, пять-шесть карт. И просим участников выбрать ту карту, которая больше всего отражает их настроение. Конечно, хорошо, если все в команде выберут карту с ясной и солнечной погодой, но карты с туманом, бурей и грозой могут стать поводом для дискуссии, которая откроет какие-то важные инсайты и нюансы.
Этот инструмент удобно использовать и при проведении мероприятий онлайн, и на мероприятиях с большим количеством участников. Мы показываем заранее подготовленные карты или картинки на слайде и просим участников проголосовать (например, через специальное приложение) за ту, что больше всего им подходит по настроению.
А можно задать такой вопрос: «Коллеги, выберите, пожалуйста, ту карту, которая больше всего отражает ваши ожидания от сессии». Кто-то выбирает карту, где изображено много людей, и рассказывает, что для него это команда, а на встрече он ожидает полезный для команды разговор. Кто-то выбирает карту с нарисованным ключом: он надеется, что на встрече участники смогут подобрать ключ к существующим проблемам.
Когда группа небольшая (до 15 человек) каждый может поделиться своим ответом. Большие же группы разделяем на маленькие, например по восемь-десять участников, каждая такая группа собирается за своим столом, и люди делятся своими ответами с одногруппниками.
«Эмоциональные карты» — отличный разогревающий, включающий внимание у всех участников инструмент.
Цель: выявить ожидания участников, их состояние с помощью набора карт-образов.
Как применять:
1. На столе разложите «Эмоциональные карты» лицевой стороной вверх.
2. Попросите участников посмотреть на карты и, отвечая на основной вопрос, выбрать соответствующую ответу карту.
Примеры вопросов:
«Что вы ожидаете от этой сессии?»
«В каком состоянии сейчас команда?»
Результат: выявлены ожидания, состояние, отношение к происходящему, сделан плавный заход на тему.
Требования: нужен стол или столы, куда выложим карты, или экран с проектором для демонстрации слайда с картами.
Материалы: колода карт или заготовленные картинки в цифровом формате.
Карты открытия сессий
Этот инструмент представляет собой заготовленные на карточках вопросы (вопросы не повторяются), которые обычно касаются людей, их мнения по разным темам, например:
«Куда бы вы потратили миллион, если бы выиграли в лотерею?»
«Что вас заряжает энергией?»
«Если бы вы могли поехать в кругосветное путешествие, то кого бы взяли с собой?»
«Какую самую ужасную ошибку вы совершили на работе?»
«Какое самое рискованное решение в своей жизни вы приняли?»
Рекомендуем использовать разработанный нами набор «Карты открытия сессий», их можно найти на gotraining.ru.
Суть задания в том, что каждый участник вытягивает карту и задает выпавший ему вопрос всем остальным участникам. После того как участники опросят друг друга, делаем короткое резюме: каждый делится тем, что интересного понял, какую тенденцию заметил. На одной из недавних сессий были такие открытия:
«Понял, что мы все ценим честность и открытость».
«Оказывается, даже если бы была возможность, никто из нас не поменял бы своей профессии».
Техника «Карты открытия сессий» позволяет присутствующим включиться в рабочий процесс, а также сонастроиться: познакомиться друг с другом или увидеть личности, а не функции в коллегах, с которыми давно работают.
Большое преимущество этого инструмента в том, что он помогает участникам расслабиться, ведь зачастую люди приходят на сессию напряженными, особенно если не до конца понимают, о чем именно будет разговор, или если это их первый опыт участия в стратегической/креативной сессии.
Поскольку участники говорят о себе, делятся чем-то личным, то и улыбки появляются на лицах, и атмосфера становится приятнее, и уровень доверия в группе повышается. Поэтому последующий серьезный разговор идет легче после такого исследования. Фасилитаторы часто используют этот инструмент в качестве энерджайзера, своеобразного разогрева.
Цель: помочь участникам быстро познакомиться, включиться в обсуждение через исследование аудитории по вопросам, написанным на картах.
Как применять:
1. Попросите участников выбрать любую карту из колоды «Карты открытия сессий».
2. Каждый из участников должен провести исследование аудитории по своему вопросу и опросить не менее 5–8 человек в течение 10 минут. Для этого дайте задание всем участникам разделиться по парам. То есть участник задает свой вопрос напарнику, а потом отвечает на его вопрос.
3. Смена пар происходит несколько раз — сколько успеют за выделенное время. Кто освободился — получил ответ на свой вопрос от партнера и ответил на его, — поднимает руку, показывая, что готов поменяться парой.
4. После того как время закончится, соберите всех участников и задайте им такие вопросы:
«Что интересного вы услышали?»
«Какие ответы вас удивили?»
Пусть выскажутся несколько человек.
Результат: участники познакомились, включились во взаимодействие, установилась атмосфера большего доверия.
Требования: от 8 человек, свободное место в аудитории или в холле рядом с аудиторией, по которому участникам будет комфортно перемещаться.
Материалы: колода «Карты открытия сессий» или собственные, заранее заготовленные вопросы на стикерах.
Скоростное знакомство
Это динамичный инструмент. Активность проходит обычно живо и весело, участники выполняют задание стоя, перемещаясь в пространстве. Отлично подходит для того, чтобы члены команды познакомились друг с другом. Ведь часто бывает, что сотрудники разных подразделений никогда не видели друг друга, хотя общаются в рабочих чатах или по почте.
Если же участники уже знакомы друг с другом, то мы можем предложить им вопросы, которые помогут увидеть уникальные особенности личности коллег, или вопросы по какой-то определенной теме, которая перекликается с основной задачей сессии.
Существует два варианта применения этого инструмента. Произвольный — когда фасилитатор не дает заранее заготовленных вопросов, а лишь просит участников пообщаться друг с другом в течение выделенного времени. В другом варианте участники задают друг другу заранее подготовленные фасилитатором вопросы, которые постепенно подводят к теме сессии. Сколько вопросов, столько должно быть и переходов в новую пару для общения.
Например:
«Представьтесь и поделитесь, с каким настроением вы сюда пришли?»
«Какой у вас опыт работы с клиентами?»
«Какая ситуация на работе вас больше всего эмоционально задела в последнее время?»
«Какую поддержку вы хотели бы получать от команды, от лидера?»
«О чем важно поговорить в нашей команде?»
Таким образом, команда обсуждает предпосылки к теме сессии, постепенно вовлекаясь в нее.
Цель: быстро познакомить людей друг с другом и разговорить их, установить доверительную атмосферу.
Как применять:
1. Разделите команду пополам и попросите каждую половину стать в круг так, чтобы в итоге получилось два круга: один внешний, другой внутренний. Каждый встает лицом к лицу со своим собеседником из другого круга — так образуются пары.
2. Расскажите участникам о правилах общения: каждому человеку в паре дается по 30 секунд, чтобы высказаться на произвольную тему или ответить на заданный фасилитатором вопрос.
3. По вашему сигналу (фразе «Смена пары» или звону колокольчика) внешний круг перемещается по часовой стрелке на одного человека — пары меняются. С новым собеседником опять разговаривают одну минуту, опять сдвигаются на одного человека и так далее, пока все не поговорят со всеми.
4. Попросите группу, составляющую внешний круг отойти от внутреннего круга. И пусть теперь каждый из кругов разделится на две равные части и уже внутри себя сформирует внешний и внутренний круг. Это нужно, чтобы участники из одного круга также могли пообщаться друг с другом.
5. Повторяем, пока хватает времени, выделенного на это «упражнение».
Результат: включенные участники, создан контакт, каждый присутствующий пообщался со всеми, в итоге все начали обсуждать тему сессии.
Требования: нужно пространство без столов (например, холл), где команды смогут образовать круги.
Материалы: ничего или заранее подготовленные вопросы в зависимости от того, какой вариант инструмента будем использовать.

Глава 7. Инструменты для этапа «Прояснение»

Этап прояснения — это в определенном смысле этап проблематизации и анализа ситуации. Здесь нам необходимо понять, в чем суть проблемы, выделить ее аспекты, выяснить, какие есть знания/экспертиза по теме, определиться, где есть разница восприятия, выявить спорные вопросы внутри этой темы. Можно сказать, что мы находим те самые болевые точки, с которыми будем работать, которые больше всего требуют нашего внимания.
Главное в итоге договориться, что будет самым актуальным для нас сегодня, решение какой задачи нам нужно найти, на какой главный вопрос нам сегодня нужно ответить.
Трейлер
Этот инструмент назвали «Трейлер» по аналогии с рекламными анонсами к кинофильмам. Так и в фасилитации этот инструмент служит своеобразным анонсом сессии. Мы используем его в самом начале, чтобы участники прониклись темой и проблематикой. Если тема связана с продажами, значит, и в «Трейлере» мы коснемся продаж. А если связана с командой, то затронем командный вопрос. Можно сказать, что этот инструмент дает нам возможность легкого входа в непростую тему сессии.
Также этот инструмент часто называют голосовалкой или шкалой. «Трейлер» — это фокусирующая техника, которая помогает участникам сосредоточиться на теме предстоящей дискуссии. Это происходит достаточно специфическим образом: через голосование, когда есть вопрос с вариантами ответа и из них выстраивается некая шкала выбора, который мы предлагаем сделать участникам.
Для чего это нам нужно? Чтобы каждый участник задумался над вопросом и определился со своей позицией, выбрал свою точку зрения. Этот вопрос часто используется как проблематизатор для того, чтобы члены команды услышали разницу мнений и пошли в дискуссию.
Именно с помощью этого инструмента мы помогаем участникам раскачать свою позицию исследователя, ведь когда я голосую, мне кажется, что мое мнение однозначно, но когда я вижу, что другие эксперты ставят свои метки совсем на другое место, то удивляюсь. И так зарождается дискуссия. А фасилитатору на любой сессии необходимо инициировать у участников исследовательский подход. Чтобы они не конкурировали своими экспертными позициями, а старались исследовать позиции друг друга, вырабатывая новые совместные идеи и решения.
Этого довольно легко добиться, если попросить людей выразить мнение по какому-либо вопросу и проголосовать. Желательно, чтобы на вопрос, который мы задаем, не было правильного ответа, но в вариантах четко отслеживался полюс. Как в известном анекдоте: «Вам к умным или к красивым?» Нужно, чтобы каждому участнику хотелось разорваться, чтобы в голове у каждого произошла своеобразная растяжка.
Например, можно задать такой вопрос: «Какой процент запланированных дел в неделю вам удается выполнить — от нуля до ста?»
И тут каждый из участников начинает прикидывать: кому-то хочется показать, что он очень загружен, ничего не успевает, его постоянно закидывают форс-мажорными задачами, и он заявляет, что вообще выполняет только 40 % из запланированного. А кто-то захочет показать, какой он результативный: конечно, 100 % поставить нельзя, а то увеличат нагрузку, но вот 90 % — в самый раз.
Так возникает некоторая растяжка, которая помогает разговорить участников. Ведущему нужно заранее придумать релевантные вопросы и подготовить инструментарий для визуализации шкалы и ответов участников: полярность можно обозначить веселым и грустным смайликами, раздать метки, которыми можно обозначить свой ответ.
После того как участники проголосуют, получится разброс мнений. И команде нужно будет найти ту самую «золотую середину» — условное мнение группы, смысловой центр на шкале.
Затем мы проводим опрос влево от этой точки или вправо от этой точки. Спрашиваем: «А кто проголосовал в левой части шкалы? Пожалуйста, прокомментируйте ваше мнение. Почему именно сюда поставили метку?» Здорово, если начинают говорить люди, которые проголосовали в крайних полюсах, либо в крайне положительном, либо в крайне отрицательном. Это помогает разговорить аудиторию, ведь когда мы видим, как кто-то озвучивает противоположную нашей точку зрения, автоматически возникает желание оппонировать. И вот как раз здесь и происходит завязка диалога.
Обратите внимание, что фасилитатор фиксирует результат на доске, но при этом сам ни в коем случае не интерпретирует мнение участников, а просто показывает, что слова каждого важны. Обязательно благодарит всех за разницу мнений и всячески поощряет ее. Говорит команде о том, что сегодня все собрались для того, чтобы услышать различные мнения. Ведь, как правило, на стыке различных мнений можно найти новые возможности для того, чтобы договориться.
Например, как-то у нас была командная сессия, на которой была задача обсудить атмосферу в команде и возможность продвижения своих инициатив. После открытия сессии мы задали вопрос-трейлер «Насколько легко вам реализовывать свои идеи в нашей команде?» и продемонстрировали шкалу: от «очень трудно» до «очень легко» («очень трудно», «скорее трудно», «скорее легко», «очень легко»). Вопрос и шкала были визуализированы на флипчарте.
Мы попросили участников индивидуально проголосовать, не обсуждая друг с другом вопрос. После этого попросили прокомментировать полярные голоса, задав вопрос: «Почему именно так проголосовали? Что значит ваша метка?»
Комментарии мы фиксировали рядом с метками авторов высказывания и под конец попросили участников резюмировать, в чем они нашли схожесть и разность мнений о том, какая ситуация сложилась в команде. Присутствующие осознали, что в коллективе существует некоторое напряжение, и таким образом перекинули мостик к дальнейшему обсуждению и работе над решением проблемы.
Как правило на это упражнение уходит не более 15 минут, но бывают и исключения. Еще в начале нашей карьеры мэр большого города собрал чиновников на сессию, и, несмотря на то что его заранее предупредили и о сути инструмента, и о тайминге, потребовал с каждого чиновника объяснение, почему метка поставлена тут или там. Опытные чиновники быстренько отрапортовали с внятной аргументацией, но в итоге мы потеряли полтора часа… Получился непростой такой разговор, хотя в целом и полезный для сессии.
Примеры вопросов-трейлеров:
«Работа над стратегией похожа на пляжный отдых или на толкание машины в гору?»
«Насколько мы приблизились к выполнению годовых целей? В начале пути, в середине, в тупике, близки к финишу?»
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Цель: включить группу в обсуждение темы встречи, проблематизировать, поднять уровень энергии, прояснить настрой участников по вопросу.
Как применять:
1. Подготовьте вопрос, который анонсирует тему встречи и на который нет однозначного ответа. Вопрос может включать самооценку или оценку ситуации, результатов работы.
2. Подготовьте визуальный шаблон на доске или флипчарте. Сделайте шкалу, например от 0 % до 100 %.
3. Попросите участников одновременно проголосовать клейкими метками или поставить галочки маркерами на том участке шкалы, который кажется им отражающим ответ на заданный вопрос.
4. Проведите обсуждение голосования. Спросите сначала участников, которые поставили метки на левом конце шкалы: «Что означает ваша метка?» Пусть выскажутся несколько участников, но помните, что какой бы острой ни была тема, у нас нет цели дать слово каждому, нам просто нужно услышать мнение разных сторон.
Затем задайте тот же вопрос участникам, которые поставили свои метки близко к правому концу шкалы. Так вы услышите оппозиционное мнение.
А теперь спросите участников, чьи метки стоят ближе к центру: «А ваша метка что обозначает?»
Наша задача — дать возможность высказать даже непопулярные мнения и аргументы в их пользу, так как именно они помогут проблематизировать тему сессии.
5. Резюмируя, подсветите участникам обнаруженную разницу во мнениях, обратите внимание на то, в какой точке больше всего меток, — обсудите проблемную часть и перекидывайте мостик к ключевому вопросу сессии. В зависимости от него мы связываем полученный результат со следующей частью нашей работы.
Результат: участники быстро вовлеклись в тему, прояснили отношение к вопросу обсуждения.
Специфика: легко провести онлайн. Шкалу можно изобразить на слайде или на электронной доске и попросить участников поставить метку на слайд или написать в чат.
Материалы: флипчарт или доска, метки или маркеры, шкала.
Я – Мы – Все / Me – We – Us
Это один из наших любимых инструментов: он простой, вовлекающий, и его можно делать практически без подготовки. Он позволяет создать для всех участников комфортную обстановку для размышлений над вопросом, который мы задали.
Сначала даем три-пять минут для того, чтобы каждый мог подумать самостоятельно. Затем просим участников объединиться в малую группу (от трех до семи человек в зависимости от общего количества участников) для того, чтобы они могли обсудить вопрос группой. И только после этого приходит время озвучить на всю команду предложения от каждой группы и вместе выбрать лучшие.
В чем польза и как работает механизм разных форматов мышления? Дело в том, что динамика и способ мышления у всех разные: кого-то сразу «озаряет», а кому-то нужно самостоятельно «покумекать», кто-то предпочитает «перетереть» с коллегами, а есть и такие, кому нужно обязательно «выступить» на аудиторию.
Чтобы создать максимально широкое поле идей, нужно сделать так, чтобы все участники внесли свои идеи и предложения, а значит, необходимо создать способствующие мыслительному процессу условия.
Например, ведущий задает вопрос «Как стимулировать сотрудников заполнять опросы по новым продуктам?» и просит каждого подумать и записать свои идеи на карточках в течение пары минут. Затем объединяет участников в группы, чтобы они могли обсудить предложения каждого. Эти мини-группы должны выделить топ-5 идей, записать их на стикерах и договориться, кто будет выступать от имени их группы.
Выбранные участники презентуют свои идеи на всю команду. Во время презентации похожие идеи размещаются рядом. Так команда формирует выборку из самых многообещающих идей, с которыми продолжит работать на следующем этапе сессии.
В чем преимущество малой группы? В ней участники чувствуют себя безопаснее, ведь большинству людей проще поделиться своими предложениями с несколькими коллегами, чем сразу озвучивать их на весь коллектив. Если идеи смелые или потенциально скандальные, то комфортнее выносить их на всеобщее обсуждение не от своего лица, а от небольшой, но все-таки группы единомышленников. Это не Иванов предлагает изменить график работы, а группа ценных специалистов считает, что так будет лучше. А еще в малой группе невозможно «отсидеться»: когда людей мало, то приходится заговорить и «молчунам», и «стесняшкам».
Также плюс этого инструмента в том, что на общее обсуждение выносятся идеи, которые уже прошли определенный отбор, а значит, из них будет проще выбрать самые эффективные.
Цель: вовлечь каждого, даже самого неактивного участника в обсуждение, организовать обмен мнениями и найти лучший ответ на поставленный вопрос, плюс избежать ситуации, когда все обсуждение ведет небольшая группа «звезд».
Как применять:
1. Сформулируйте ключевой вопрос для обсуждения, на который хотите получить ответ в ходе групповой работы. Визуализируйте его на доске или слайде.
2. Me — Я. Попросите каждого участника индивидуально сформулировать свое мнение по предложенному вопросу и записать свои мысли на листе бумаге. Это возможность каждому подумать самостоятельно в тишине.
3. We — Мы. Затем попросите участников объединиться в группы (например по 3 человека) и обсудить предложения: сначала каждый по очереди рассказывает свою идею одногруппникам, затем в дискуссии выбираются самые лучшие. Необходимо зафиксировать их на стикерах и решить, кто из группы представит отобранные идеи команде.
4. Us — Все. Предложите представителям групп поделиться открытиями и идеями со всей командой, показать результаты совместной работы. Им нужно сделать короткую презентацию выбранных идей и вывесить итоговое предложение на доску. Дайте возможность остальным задать уточняющие вопросы. Затем команда всем составом выбирает самые перспективные из предложенных вариантов.
Результат: все участники вовлечены, внесли свой вклад в поиск идей и решений, уже появились согласованные предложения.
Примеры вопросов:
«Как мы можем поддержать свою команду?»
«Как нам повысить прибыль?»
«Как стимулировать сотрудников заполнять регулярные опросы?»
Специфика: этот инструмент одинаково хорошо работает в группах разного размера, нет ограничения по количеству участников. При этом даже в очень больших командах (от 100 человек) все участники остаются включенными и активными благодаря делению на малые группы. Кроме того, использование этого инструмента позволяет сэкономить время на обсуждении благодаря тому, что малые группы самостоятельно фильтруют идеи и делают их предварительный отбор.
Материалы: ручка и лист бумаги для каждого из участников, стикеры, маркеры и доска для визуализации результатов командной работы.
Ретроспектива
Основоположник этого инструмента Норм Керт писал: «Ритуал ретроспективы — это больше, чем анализ прошедшего. Он позволяет также взглянуть вперед, представить следующий проект и особенно тщательно проработать, что в следующий раз будет делаться по-другому».
Это полезный инструмент для совершенствования проектной работы и организационного обучения. Для того чтобы провести «Ретроспективу» нужно собрать проектную команду в конце проекта или одного из этапов проекта, чтобы проанализировать события и почерпнуть знания из общего опыта.
Никто не знает всей истории проекта. У каждого участника есть своя часть истории. Ретроспектива — это коллективный пересказ истории и поиск того, чему можно научиться из опыта. Это особенно ценный вклад в работу по улучшению производительности бизнеса.
Временные рамки ретроспективы зависят от того, когда (на каком этапе проекта) и по какой причине мы ее проводим. Если в конце проекта, то она обычно длится день и иногда больше, а если в конце какого-то этапа проекта, то, как правило, от нескольких часов до целого дня. Если же ретроспективу проводят как реакцию на неожиданное явление, то это может занять несколько часов.
На сегодняшний день «Ретроспектива» — один из самых популярных инструментов. Изначально его применяли в проектных командах, а сейчас активно используют там, где работают по методике Agile, Scrum или OKR. Дело в том, что у них процесс работы основан на ритмическом цикле: после каждого спринта (временного отрезка, в течение которого команда выполняет заданный объем работы и который обычно длится от недели до месяца) проводят «Ретроспективу» — встречу, на которой анализируют совместную работу, формулируют выявившиеся проблемы, вносят необходимые изменения, которые помогут эффективнее взаимодействовать в будущем.
Принципиальный момент: перед тем как команда начинает ретроспективу, все договариваются о том, что это инструмент для самообучения, а не для поиска и наказания виновных. В любом рабочем процессе неизбежны ошибки, необходимо их обнаружить и создать условия для того, чтобы они больше не повторялись.
Если ретроспектива делается по-честному, то она всегда дается эмоционально непросто, ведь приходится признавать, что не получилось заработать столько денег, сколько собирались; что не вышли на плановые показатели; что внутренние конфликты усложняли совместную работу. Поэтому важно, чтобы фасилитатор уделял особое внимание созданию безопасной обстановки и вовремя тушил зарождающиеся конфликты.
Например, еще в начале сессии стоит сделать так, чтобы команда приняла этот тезис: «Вне зависимости от того, что мы обнаружим, мы знаем, что каждый старался работать как мог, в меру того, что ему на тот момент было известно, в меру своих способностей и умений, сообразно имеющимся ресурсам и сложившейся ситуации».
«Ретроспектива» — комплексный инструмент, который можно применять как отдельно и только на нем построить отдельный вид сессий, которые также принято называть «Ретроспективами», так и использовать в сессии на этапе прояснения. В зависимости от того, с какой задачей он применяется, на него можно выделить 45 минут или пару часов в сессии, а можно посвятить целый день, если обсуждается большой проект.
«Ретроспектива» состоит из четырех частей:
1. Команда вспоминает, что произошло за обсуждаемый промежуток времени.
2. Команда анализирует, что было хорошо, что поддерживало, что нравилось и что из этого стоит забрать, а также что мешало работе, какие проблемы выявились.
3. Команда занимается поиском решений обнаруженных проблем: что можно изменить, как лучше оптимизировать процессы, чтобы в следующий раз работа шла эффективнее.
4. Команда переходит к конкретному плану действий, решает, кто что и к какому сроку сделает.
Также «Ретроспективу» часто используют для сверки статуса проекта, когда команда находится где-то в середине отчетного периода, чтобы посмотреть, как продвигается работа к достижению общей цели.
Во многих компаниях или подразделениях проводят ретроспективу в конце года, чтобы подвести итоги года, выявить то, что особенно хорошо получилось в этом году, и договориться, что нужно сделать по-другому в наступающем. Для ряда компаний уже стало традицией проводить ретроспективу года в декабре-январе.
Цель: проанализировать совместный опыт, проект, период деятельности, спринт и извлечь уроки; подвести промежуточные итоги и спланировать улучшения.
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Как применять:
1. Представьте цель встречи и формат.
2. Попросите команду вспомнить основные события и достижения обсуждаемого периода. Нанесите их на линию времени.
3. Попросите участников индивидуально написать на стикерах впечатляющие моменты за этот период/проект (на желтых стикерах) и негативные моменты, когда что-то пошло не так (на красных стикерах).
4. Создайте полную картину: попросите всех вывесить свои стикеры на линию времени в соответствии с временем события. Попросите всех прочитать стикеры.
5. Попросите участников сделать выводы:
«Что было хорошо, что мы возьмем с собой в следующий проект, период совместной работы?»
«Чему мы научились?»
«Что надо сделать по-другому в следующий раз?»
6. Обсудите подробнее, что сделаете по-другому и как, создайте план действий.
Результат: проанализирован опыт совместной работы за период, проект, спринт; разработаны предложения по улучшению; составлен план действий.
Нюансы: сегодня придумано много разных методов и техник для каждого этапа «Ретроспективы», их можно найти на нашей платформе «Конструктор сессий™». А в приложении к этой книге можно найти сценарий ретроспективной сессии.
Специфика:
Четко определенные задачи.
Поддержка со стороны руководителя, заказчика.
Присутствие на ретроспективе всех «нужных» участников, руководителя. Если по какой-то причине присутствует менее половины команды или отсутствует лидер и значимые члены команды, то ретроспективу просто не имеет смысла проводить, так как результаты не будут объективными. В идеале команда должна присутствовать в полном составе.
Если вы регулярно работаете с одной и той же командой, то нужно подбирать разные форматы ретроспективы, чтобы у участников не терялся интерес.
Материалы: флипчарты или модерационные доски, карты, разноцветные стикеры и маркеры для всех участников, скотч или специальный клей, заранее заготовленный шаблон линии времени.
Диаграмма Исикавы
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Этот графический инструмент для анализа проблем создан в середине прошлого века крупнейшим японским теоретиком менеджмента профессором Каору Исикавой для улучшения качества процессов японской промышленности, в том числе в компании Toyota. Диаграмма, также известная как «рыбья кость», соединяет модель анализа проблем с групповой работой.
Если в команде есть проблема, то с ней можно поработать по следующему принципу. Суть проблемы записываем в «голову рыбе», обозначаем «кости скелета» — ключевые направления для анализа этой проблемы, влияющие на ее появление. «Классические» категории от автора — человек, машина, метод, материал, но фасилитатор может сформулировать свои — можно сделать это заранее или вместе с командой уже на сессии.
А дальше участники работают сами: анализируют каждое направление, ищут ключевые причины данной проблемы и фиксируют свои заметки на флипчарте. После того как команда закончила с анализом, фасилитатор просит ее выбрать самые значимые причины проблемы. Это можно сделать путем голосования: раздать каждому по несколько клеевых меток и попросить выделить ключевые причины.
В итоге будут выбраны 2–3 самые значимые причины, которые привели к проблеме. И группа может приступать к поиску решения: как нивелировать эти причины, чтобы проблема больше не появлялась.
Цель: поиск и понимание причин рассматриваемой проблемы.
Условия применения: заранее сформулирована проблема, подготовлен шаблон диаграммы.
Как применять:
1. Представьте группе причинно-следственную диаграмму, похожую на рыбий скелет. Справа («в голове») напишите название проблемы. Диаграмма имеет несколько ветвей с соответствующими категориями.
2. Затем попросите участников написать причины проблемы в схему. Самый простой вариант — работать на листах флипчарта, лучше не на одном, а на нескольких совмещенных. Или можно использовать стикеры для индивидуальной работы, а затем наклеить их на шаблон, распределяя их как на главных ветвях, так и создавая более мелкие ветви — причины причин.
3. Когда диаграмма заполнена, попросите участников выбрать наиболее значимые причины, которые, по их мнению, в первую очередь вызывают существующую проблему. Для этого лучше использовать голосование: раздайте участникам от трех до пяти клейких меток, чтобы они могли выбрать основные причины рассматриваемой проблемы. Причины (1–3), которые собрали максимальное количество меток, команда берет в дальнейшую работу.
4. Резюмируйте выявленную проблематику, решение которой команда будет искать на следующих этапах.
Результат: выявлены ключевые причины существующей проблемы.
Пример проблем: системные сбои процессов, недобросовестность поставщиков, невыполнение плана, низкое качество продукции, текучка персонала, слабая вовлеченность сотрудников, халатность на производстве.
Нюансы: этот инструмент можно использовать как для работы со всей группой, так и для работы с подгруппами. Например, когда у нас появился список ключевых проблем в организациях, можно взять три самые важные из них и разделить участников на три подгруппы, которые будут параллельно работать с тремя проблемами.
Специфика: прежде чем использовать эту диаграмму, команду нужно с ней подробно ознакомить, привести примеры, чтобы каждый участник разобрался, что именно и для чего сейчас нужно будет делать. Пример и письменную инструкцию (как работать) лучше оставить на видном месте, чтобы участники в любой момент могли свериться с ней.
Материалы: доска или флипчарты, цветные маркеры, стикеры, шаблон «скелета рыбы».

Глава 8. Инструменты для поиска идей/предложений на этапе «Поиск и отбор решений»

Как понятно из названия этапа, «Поиск и отбор решений» делится на две смысловые части. Сначала мы собираем максимальное количество идей и предложений от всех участников. У каждого из них свой опыт и свое видение проблемы, и задача фасилитатора — собрать как можно больше альтернативных мнений. Обычно на этот процесс уходит достаточно много времени, здесь используются разные форматы и методы, чтобы получить большое поле идей.
Как мы уже говорили, искать идеи и придумывать решения нам помогает дивергентное мышление. Нам необходимо, чтобы команда фонтанировала идеями, чтобы люди были на энергетическом подъеме и говорили, предлагали, творили, даже если некоторые идеи будут «в порядке бреда». Важно, чтобы в этот момент у участников было отключено критическое мышление. Поэтому фасилитатор должен убрать любую возможную критику. Почти в каждом коллективе есть свой зануда, и если такой на этапе поиска решений начинает делиться опасениями и беспокойством, то нужно вежливо его прервать и обратить внимание на то, что критика идей у нас тоже запланирована, его звездный час наступит чуть позже.
Помочь разогреть «творческую мышцу» может небольшое креативное упражнение из серии «Придумайте 10 методов применения скрепки» или «Найдите 5 оригинальных методов использования спичек».
Хотим обратить ваше внимание, что для генерации идей во время сессии можно использовать сразу несколько инструментов: сначала попробовать один, потом другой — ведь чем больше «подходов к творческому снаряду» команда сделает, тем больше разных и оригинальных идей получится.
Открытый сбор идей с помощью модерационных карт
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Это прекрасный инструмент для поиска решения. С его помощью можно собрать мнение людей по заданному вопросу, их предложения или варианты решения проблемы. Также его используют, когда после этапа прояснения необходимо, чтобы команда выбрала те вопросы, темы, критерии, которые нужно обсуждать и по которым необходимо достичь договоренности.
Почему его назвали открытым? Потому что, работая с ним, команда действительно старается быть открытой ко всем идеям. Благодаря тому, что вначале каждый участник записывает свои предложения, общее поле идей становится разнообразным.
Этот инструмент позволяет максимально вовлечь каждого члена команды, ведь когда стикер с твоей идеей висит на доске, на всеобщем обозрении, ты чувствуешь свою причастность к тому, что происходит, важность своего мнения и на полную включаешься в работу.
Этот инструмент хорошо работает даже с профессиональными спортсменами, которые обычно не отличаются разговорчивостью. Но даже они обязательно что-то пишут на стикерах, а значит, отправляют свою идею в общее поле обсуждения. И это ценно как для участников, так и для общего результата.
Для сбора идей фасилитатору необходимо подготовить ключевой вопрос сессии (как это сделать, мы расскажем в отдельной главе). Примеры такого вопроса на этапе сбора идей:
«С помощью чего мы можем увеличить прибыль на 15 %?»
«Как мы можем нивелировать риски, связанные с действиями конкурентов?»
«Какие правила в команде помогут нам более эффективно взаимодействовать?»
Цель: сбор идей, предложений, решений по обсуждаемому вопросу, достижение консенсуса.
Условия применения: заранее сформулирован вопрос по задаче или проблеме.
Как применять:
1. Объясните группе, что сейчас будете проводить открытую структурированную дискуссию. Познакомьте участников с целью встречи и вопросом для обсуждения. Попросите каждого участника индивидуально ответить на вопрос, записывая все свои мысли на модерационные карты или на стикеры.
Раздайте участникам карты или стикеры, маркеры. Ознакомьте их с правилами:
• на первом этапе каждый участник работает индивидуально, фиксирует свои мысли на карточке;
• на одной карточке только одна идея;
• необходимо писать максимально крупно и разборчиво, потому что будем дальше с ними работать и сделаем фотопротокол;
• ответ на вопрос нужно писать достаточно развернуто (три-пять слов, а не одно);
• на индивидуальную работу по заполнению карт выделяется 5 минут.
Нюанс: если группа маленькая, то не ограничиваем количество карт, чтобы было больше идей. Если у нас 12–15 человек, то просим каждого подумать, накидать список идей и лучшие три записать на карты.
2. Сообщите участникам, что теперь переходим к формированию общего поля идей всей нашей команды. Объясните, что будете показывать карточку и зачитывать то, что на ней написано, затем размещать на общей доске, объединяя их по смыслу.
Соберите со всех участников карточки и перемешайте их, чтобы исключить возможность того, что вы озвучите подряд высказывания одного члена команды: это ведет к лишнему напряжению того, чье мнение рассматриваем, и расслаблению остальных участников, потере ими фокуса внимания.
Нюанс: если группа большая, то разделите ее на отдельные подгруппы, каждую усадите за отдельный стол. Пусть в этих подгруппах они обсудят идеи друг друга, уберут дублирующие друг друга предложения, выберут лучшие, те, которые после передадут фасилитатору для голосования.
Введите дополнительные правила для группировки идей:
• если мысли сформулированы непонятно, у участников остались вопросы, то пусть не стесняются их задавать;
• комментирует то, что написано, только автор;
• не более 30 секунд на комментарий по каждой карте;
• за автором последнее слово, именно он решает, в какой кластер отнести его карточку.
Нюанс: если группа не согласна с тем, в какой кластер автор хочет разместить свое предложение, то можно сделать дубликат и, обозначив его молнией, поместить карточку и туда, куда хочет группа, и туда, куда хочет автор.
Дальше проведите группирование, обсуждение этих карточек. В результате образуются несколько кластеров ответов на вопрос. Все карточки разложите по кластерам.
3. Когда все карточки закончились — все распределились по кластерам, — переходите к придумыванию заголовков (названий) для каждого из них. Дайте названия всем кластерам, в которых сформулируйте суть, ключевую идею, основный смысл этой группы карт.
Для этого попросите участников посмотреть на кластеры идей, которые получились, выделить в них ключевые слова, которые чаще встречаются (можно прямо маркером подчеркнуть их в картах), и сформулировать заголовок этой группы идей. Будет здорово, если он будет состоять не из одного, а из двух-трех-пяти слов.
Согласованное название зафиксируйте на отдельной карте другой формы и закрепите сверху кластера.
4. После того как заголовки сформулированы, нужно с группой обсудить приоритетность, чтобы выбрать те кластеры, с которыми дальше будете работать.
Заранее подготовьте вопрос, который поможет им это сделать. Например: «Что нам важно реализовать в первую очередь?»
Задайте этот вопрос группе. Проследите, чтобы он был зафиксирован на доске. Раздайте участникам клейкие метки для голосования. Вводим правило о том, что одна метка может быть поставлена только на один кластер идей.
Количество меток, которые раздаем, чаще всего определяем по формуле: количество меток равно количеству кластеров, деленное на два.
Пусть все участники наклеят свои метки, а затем сами подсчитывают их количество у каждого кластера, чтобы сформировать их рейтинг.
5. Обсудите с группой полученный рейтинг. Задайте участникам такой вопрос: «Что в результатах голосования вы видите интересного, важного?»
Именно в этот момент и произойдет дискуссия, в которой участники как раз и договорятся. Иногда бывает, что, несмотря на рейтинг голосования, в процессе обсуждения они могут переубедить друг друга и выбрать для дальнейшего обсуждения тему, которая, возможно, и не попала в топ рейтинга.
Именно в такой дискуссии часто происходит достижение консенсуса командой — когда один участник написал на карточке свою мысль, а потом вся группа ее обсуждает и если чего-то не понимает, то задает уточняющие вопросы автору, а он поясняет свои идеи.
В итоге появляется некоторое количество согласованных проблем либо согласованных решений.
Обратите внимание, что для эффективного использования этого инструмента следует соблюдать технологию: ни в коем случае не надо клеить сразу все карточки на доску, а потом их всем скопом обсуждать, это приведет к «базару», а не структурированной дискуссии. Нужно работать с каждой карточкой по отдельности.
Результат: собран и согласован пул идей/предложений по решению поставленного вопроса.
Специфика: для применения этого инструмента требуется достаточно много времени (от 40 минут и больше).
Материалы: модерационные карточки прямоугольной формы для идей и овальные для заголовков или стикеры, маркеры каждому участнику, клейкие метки для голосования, карта титул для написания вопроса обсуждения.
Аналоджик
Этот игровой инструмент тренера и фасилитатора разработан Людмилой Дудоровой. Он основан на использовании аналогии — когда мы просим участника занять позицию того или иного персонажа для поиска нестандартных идей и необычных вариантов решения проблемы.
Например, если мы решаем задачу внедрения современных AI-инструментов при подборе персонала, то можем задать такой основной вопрос: «Как искусственный интеллект может помочь нам при поиске новых сотрудников?»
А затем попросить собравшихся ответить на него от лица разных персонажей.
Например, спрашиваем: «Что бы сказал Стив Джобс об этом?», «А ребенок?», «А хакер?».
Можно попытаться посмотреть на ситуацию с точки зрения публичной личности, или конкретного сотрудника, или вообще инопланетянина.
Использование игровых механик помогает при проведении сессии. Позволяет в ходе интерактивной игры, когда участнику выпадает какая-то роль, именно из нее и искать решение. Благодаря легкой, игровой ситуации мы расширяем поле решений.
Для разработки инновационных идей необходимо, чтобы у нас было много разных решений. Пусть большинство из них и кажутся бредовыми — потом мы от них сможем оттолкнуться и уже апробировать какой-то новый взгляд, который просто сходу мы бы не сгенерили.
Цель: помочь команде генерировать яркие и необычные решения.
Как применять:
1. На ровную поверхность стола выложите поле (в поле 36 клеток) и заполните его клетки картами с персонажами на ваш выбор (Мюнхгаузен, Суворов, инопланетянин, Илон Маск, ребенок и так далее). Можно выложить карты рубашками вверх.
2. Поставьте вопрос, на который предлагаете команде найти решение. Это может быть поиск новых идей, ответов на вопрос или поиск причин проблем.
Примеры вопросов:
«Как нам продвигать наш бренд в аудитории, которая сейчас не покупает его?»
«Как нам увеличить продажи в следующем квартале?»
«Как нам эффективно провести выставку?»
«Каковы причины сложившейся ситуации в компании?»
3. Первый участник кидает два кубика и находит соответствующую клетку (например, кубик по горизонтали выпал 1, а по вертикали 4). Откройте карту с персонажем в этой клетке.
4. Обратитесь к участникам: «Как этот персонаж ответил бы на поставленный вопрос?» Команда генерит идеи. Сначала отвечает участник, который кидал кубики, затем все остальные.
5. Озвученные варианты зафиксируйте на модерационных карточках или на стикерах.
6. Затем следующий игрок кидает кубики и открывает нового персонажа. Команда генерит идеи с точки зрения этого героя.
7. Убирайте сыгравшие карточки с персонажами: они в игре дальше не участвуют.
8. Далее игра проходит по кругу.
9. Если кубики указывают на клетку, где карта уже сыграла, игрок имеет право выбрать карту из колоды или нарисовать/написать своего персонажа на карте для рисования.
10. Окончите игру анализом полученных вариантов ответов на ключевой вопрос. Сгруппируйте похожие ответы, проголосуйте за лучшие варианты с точки зрения каждого участника в команде. Выберите приоритетные варианты решений, идей.
11. Примите решение, что будет далее с этими идеями, кто что будет с ними делать.
Результат: отобранный список лучших идей/предложений по обсуждаемому вопросу.
Ограничения: одна игра на команду 3–8 человек.
Материалы: игра «Аналоджик» или самостоятельно заготовленные карточки с различными персонажами, модерационные карты, маркеры.
Мировое кафе / World Cafe
Этот инструмент разработали относительно недавно, в 1995 году, Хуанита Браун и Дэвид Айзекс. Подробнее про него можно узнать на официальном сайте сообщества https://theworldcafe.com/.
«Мировое кафе» помогает создать живую беседу в непринужденной обстановке и при этом коснуться вопросов основной темы встречи. Его часто применяют для сбора и анализа информации, информирования сотрудников и каскадирования целей, поиска решений и генерации идей, разработки плана действий, обмена опытом и лучшими практиками, повышения командной эффективности.
Этот метод подходит для проведения диалога в большой группе (от 12 до 1000 человек). Его преимущество в том, что он помогает вовлечь участников с разными точками зрения, включая потенциально конфликтующие и непопулярные. Разговор возникает в безопасной, поддерживающей среде, которую фасилитатору необходимо создать на встрече.
Обмен идеями, историями и опытом, информацией и мнениями с готовностью внимательно слушать друг друга, чтобы понимать разницу взглядов и учиться друг у друга, помогает вести стратегические разговоры и продвигать изменения в организации. «Мировое кафе» можно модифицировать для разных целей, тем, контекста, количества участников, вопросов для обсуждения.
Суть инструмента в том, что участники рассаживаются за столы по 3–8 человек (авторы метода рекомендуют 4–5 человек, но на практике чаще бывает 4–8 человек). Столы нужно покрыть бумажными скатертями или листами флипчарта, на которых будут фиксироваться идеи участников. На каждый стол назначается «хозяин стола» — он будет записывать идеи и предложения группы и не будет переходить вместе с ней за другие столы. В идеале создать уютную атмосферу кафе, где люди сидят за столиками и ведут приятные беседы (чай, тихая музыка, приглушенное освещение).
Все обсуждение делится на раунды. Участники за столами совместно исследуют заданные вопросы и находят предложения, которые могут способствовать изменениям в компании. После раунда участники переходят к другим столам для обсуждения других вопросов.
Существуют два варианта структурированного перехода: в первом по сигналу ведущего вся команда целиком перемещается к следующему столу, например, по часовой стрелке, во втором после раунда участники персонально расходятся за другие столы по своему выбору. Когда участники переносят ключевые идеи со своего стола на другие, они обмениваются точками зрения, что значительно обогащает возможности для удивительных новых открытий.
Далее мы будем описывать первый вариант.
В ходе бесед за столами возникают сближения позиций, инсайты (новые открытия), появляются новые возможности и растут коллективные знания.
Например, даны пять ценностей, и каждая команда исследует и обсуждает одну из них. Задача — расшифровать ценность своими словами и прописать поведенческие индикаторы и примеры из рабочих ситуаций. Затем участники читают все написанное и по возможности дополняют своими идеями. В результате каждая ценность описана через индикаторы, согласованные командой (позитивные и негативные примеры).
Длительность каждого раунда — от 10 до 20 минут (в зависимости от сложности вопросов). Все раунды могут занять от 1 часа до 1 рабочего дня. Чаще всего 1,5–2 часа.
После нескольких раундов обсуждения участники делятся своими результатами, «урожаем», собранным во время бесед со своей группой. Роль спикера на себя может взять «хозяин стола» либо вся группа, которая стартовала и финишировала обсуждение по этому вопросу. Также можно вывесить заполненные листы флипчартов на общее обозрение и дать время участникам ознакомиться с зафиксированной на них информацией.
Нюанс: в «Мировом кафе» можно исследовать только действительно важные вопросы. Дискуссия возникает в ответ на значимые вопросы, которые имеют отношение к реальным проблемам группы. Они помогают включить коллективную энергию и мышление. Нужно заранее заготовить тему и несколько сильных вопросов для каждого стола.
Фасилитатору следует поощрять вклад каждого, стимулировать людей активно вносить свои идеи и озвучивать точки зрения, но при этом, если кто-то хочет участвовать исключительно в роли слушателя, дайте ему такую возможность. Будьте креативны и проактивны.
Инструктаж «хозяев столов» обычно делается на сессии, и правила можно распечатать и передать на каждый стол, так как группа сама на месте выбирает, кто будет «хозяином стола». Если тема сложная, то можно заранее выбрать «хозяев» (например, кто-то из топ-менеджеров или эйчаров) и их проинструктировать.
Пример инструкции для «хозяина стола»:
1. Ваша задача — выслушивать идеи участников и фиксировать их (любые идеи) на лист флипчарта, нумеруя в поступающей последовательности.
2. Не давайте оценку предложениям!
3. Новым гостям — новой команде — озвучьте главный вопрос вашего стола и кратко расскажите о сути предыдущих обсуждений и предложениях, зафиксированных на листе. Дайте пояснения.
4. Затем попросите группу генерить идеи и фиксируйте их. Стимулируйте ваших гостей на активную дискуссию и поиск идей.
5. Следите за временем. Важно соблюдать динамику, помнить, что время работы за каждым столом ограничено.
6. Когда ваша команда (которая стартовала с вашего стола) вернется к вам, расскажите ей о том, что было дополнено другими командами.
Цель: сформировать поле идей на поставленные вопросы.
Условия применения: заранее сформулирована общая тема и 3–5 вопросов, участвует не менее 12 человек.
Как применять:
1. Подготовьте заранее 3–5 вопросов, раскрывающих главную тему встречи.
2. Распределите вопросы по столам, за которыми сидят группы участников. Каждый стол будет обсуждать один вопрос.
3. Предложите некоторым участникам стать «хозяином стола», к которому пришли в гости (для этой роли подойдут люди, которым особенно интересна определенная тема и которые готовы все отведенное время с ней работать).
4. Первый раунд обсуждения. Участники работают в группах за столами и вносят предложения по своему вопросу. «Хозяин» фиксирует их на листе флипчарта. На это дайте 10–15 минут. Затем группы по сигналу ведущего переходят за другие столы.
5. Второй раунд обсуждения. При приходе следующей группы за стол «хозяин» представляет свой вопрос и кратко рассказывает, как обсуждалась тема до этого и какие идеи записали. Дальше участники беседуют на заявленную тему, добавляют свои идеи, а «хозяин» все фиксирует. На это дайте 10–15 минут. Затем группы по сигналу ведущего переходят за другие столы.
6. Повторите еще несколько раундов обсуждений с переходами групп за другие столы.
7. Подведение итогов:
Вариант 1: «Хозяева столов» резюмируют дискуссии за своими столами для всех участников.
Вариант 2: Группы возвращаются к первому столу, с которого начинали обсуждение, и вместе с «хозяином стола» систематизируют полученные ответы. Затем представляют итоги для всех участников.
Результат: списки идей/предложений по обсуждаемым вопросам.
Специфика: максимум 3–4 раунда (перехода групп к новым столам), минимум 3 стола, от 10 участников.
Материалы: маркеры и листы флипчартов, метки для голосования, инструкции для «хозяев столов».
Мозговой штурм (классический)
Алекс Осборн в своей книге How to Think Up, изданной в 1942 году, описал первый вариант мозгового штурма (brainstorming), который использовал в рекламном агентстве BBDO. Затем он развил эту идею в книгах Your Creative Power (1948) и Applied Imagination (1953).
Осборн ввел 4 основных правила мозгового штурма:
• создавайте как можно большее количество идей;
• на творческой стадии никто не критикует идеи;
• приветствуются безумные идеи;
• старайтесь улучшить, докрутить идеи других.
Сегодня на основе базовой версии создано множество вариаций инструмента «Мозговой штурм». Например: «Обратный мозговой штурм» (ищем недостатки предложения и потом их решаем), «Брейнрайтинг» (участники пишут идеи на карты, а затем случайным образом вытаскивают карты и, отталкиваясь от этих идей, предлагают новые).
Мы расскажем подробнее про базовый вариант. Обычно он длится до часа: творческая стадия от 15 до 30 минут, чтобы не успело включиться критическое мышление, а остальное время занимает критическая фаза отбора идей. По мнению автора, желательно, чтобы участвовало от 5 до 12 человек.
Мозговой штурм — это форма групповой дискуссии, направленная на формирование новых вариантов решений для проблемной ситуации. С его помощью можно создать множество идей. Осборн предложил разделить его на две фазы: творческую — без какой-либо критики, с целью создания множества решений, когда «количество идей переходит в качество», и критическую — отбор лучших идей. Возможно даже проведение двух разных сессий, разнесенных во времени.
На творческом этапе очень важно фиксировать все — даже самые безумные — идеи!
Цель: разработка новых вариантов решения проблемной ситуации посредством группового креативного мышления.
Как применять:
«Мозговой штурм» состоит из двух этапов:
I. Творческая фаза мозгового штурма
Цель группы: получить как можно большее количество предложений.
Правила работы:
• предлагать максимальное количество любых идей;
• запрещена критика даже самых бредовых идей;
• высказаться должен каждый;
• все предлагаемые идеи записываются;
• в каждый момент времени говорит только один участник.
Цель ведущего: организовать работу по предложению новых идей.
Задачи ведущего:
1. Объявить регламент работы: тему и время обсуждения.
2. Объявить правила мозгового штурма.
3. Провести пробный мозговой штурм на шутливую тему.
4. Организовать фиксацию предлагаемых идей.
5. Активно слушать участников мозгового штурма.
6. Активизировать пассивных участников мозгового штурма.
7. Напоминать правила мозгового штурма при их нарушении.
8. В конце фазы огласить список предложенных идей.
II. Критическая фаза мозгового штурма
Цель группы: проанализировать идеи и сохранить все самое ценное.
Правила работы:
• критикуются идеи, а не люди;
• высказаться должен каждый;
• в каждый момент времени говорит только один участник.
Цель ведущего: организовать групповую работу по анализу идей.
Задачи ведущего:
1. Объявить регламент работы.
2. Организовать обсуждение по сортировке предложенных идей по трем группам: совершенно непригодные, спорные, безусловно пригодные.
3. Зафиксировать на отдельных плакатах (листах бумаги) итоги сортировки идей.
4. Организовать повторное обсуждение группой каждой спорной идеи: выделить плюсы и минусы идеи, обсудить, как возможно минимизировать отрицательные стороны; «сузить идеи» — что из идеи можно принять как безусловно пригодное.
5. Организовать фиксацию материалов и итогов обсуждения.
6. Резюмировать итоги обсуждения.
Результат: идеи для реализации.
Ограничения: больше подходит для малых групп от 3 до 15 человек, большие группы нужно делить на подгруппы.
Материалы: флипчарты, стикеры, маркеры.
Поток идей
«Поток идей» — интерактивный инструмент, основанный на дружелюбной, но конкурентной борьбе за идеи. Это тоже хороший метод сбора идей, формирования поля идеи, поиска решений. Он высокодинамичный и достаточно креативный.
Сначала мы просим участников написать как можно больше ответов и предложений на ключевой вопрос, который мы сформулировали заранее. Пример вопроса: «Как помочь коллегам избежать выгорания на работе?» Ключевой вопрос один на всю группу. В этом принципиальное отличие от «Мирового кафе», где может быть обсуждение нескольких вопросов параллельно.
На этом этапе нужно получить максимальное количество идей, неважно, насколько они безумные или недоработанные. После у членов команды будет возможность их развить. «Поток идей» как раз построен на развитии этих первых идей/предложений. Поэтому необходимо, чтобы каждый участник придумал свои идеи.
На следующем этапе будет происходить обмен идеями. Участники объединяются в пары, чтобы рассказать свои идеи — можно даже просто прочитать их с листа, — а потом выслушать и понять идеи другого, задать уточняющие вопросы, если что-то неясно. На это задание выделяем минимум времени: три минуты на пару, по полторы на идеи каждого.
Критиковать и вносить свои предложения не нужно. Ни о чем не нужно договариваться. Нужно, чтобы участники записали на свой лист те идеи, которые им больше всего понравились у другого. Причем можно как в том же виде, как идеи были рассказаны, так и трансформировать их, улучшить, доработать. Таким образом участники собирают лучшие идеи.
Затем просим участников найти себе новые пары. В новом раунде участники также рассказывают/читают идеи, но в этот раз нужно рассказать и о тех идеях, которые они «украли» у предыдущих собеседников.
Делаем от трех до шести раундов, в ходе которых люди обмениваются идеями, максимально расширяя свой лист идей. Как показывает практика, во время такого обмена идеями лучшие из них начинают кочевать из одного листа в другой и постепенно дорабатываются, эволюционируют.
Затем наступает этап отбора идей. Сначала просим участников самостоятельно выбрать на своем листе три лучшие идеи, соответствующие заданному критерию. Например, выбрать те, что проще всего реализовать, или те, которые дадут самый ощутимый эффект.
Потом делим всю группу на подгруппы, например по восемь человек. И в этих подгруппах просим участников поделиться отобранными идеями — тремя лучшими. Группа обсуждает их и отбирает 5–7 лучших предложений для решения ключевого вопроса. Записывает их на стикеры.
На следующем этапе команды презентуют отобранные идеи и клеят на общий флипчарт. Таким образом, команда получает поле качественных идей.
Цель: сформировать поле идей.
Как применять:
1. Попросите каждого участника придумать и записать на лист не менее 10 идей на поставленный вопрос.
2. В парах участники по очереди презентуют свои идеи. Их задача — лучшие идеи «заимствовать» и добавлять в свой список. Теперь это их идеи. На это выделяется 3 минуты.
3. Поменяйте собеседников в парах и повторите шаг 2.
4. Поменяйте собеседников в парах и повторите шаг 2.
5. Попросите участников отобрать из своего списка лучшие 3–4 идеи (индивидуально). Предварительно озвучьте критерий для отбора.
6. Создайте группы по 4–8 человек. Члены каждой группы должны обсудить отобранные идеи, выбрать 5–6 лучших и записать их на стикерах.
7. Попросите участников презентовать лучшие идеи от групп.
Результат: список идей, предложений по обсуждаемому вопросу.
Примеры вопросов:
«Как поддержать сотрудников в неопределенности, кризисе, выгорании?»
«Как продвигать новый продукт?»
Ограничения: минимум 10 человек, отлично подойдет для больших групп (можно работать тройками); заранее сформулирован ключевой вопрос.
Материалы: листы бумаги формата А4 и ручки для каждого из участников, флипчарты, маркеры и стикеры.
Групповое исследование
Этот инструмент применяем, чтобы:
• собрать и обобщить опыт, ожидания и опасения участников, связанные с той или иной организационной проблемой или проводимыми в компании изменениями;
• сформировать единое представление участников о своей компании, ее истории и корпоративной культуре;
• найти варианты решения актуальных вопросов используя мудрость группы;
• быстро познакомить участников друг с другом в рамках крупного корпоративного мероприятия.
Возможное количество участников — от 10 до 300 человек. При большом количестве участников происходит деление группы на отдельные сектора (по 30–100 человек).
Этапы метода:
1. Распределение на подгруппы. Участники распределяются на подгруппы по 5–6 человек. Методы распределения могут быть различными: стулья в зале сгруппированы по 5–6 штук — выбирая стул, участник автоматически становится членом группы; конверты с кусочками открыток — нужно найти участников, у которых кусочек из той же открытки; участникам раздаются бейджи, отличающиеся по цвету и нарисованным на них фигуркам, — нужно найти своих, например группу синих треугольников.
2. Ведущий рассказывает об этапах работы и раздает вопросы/темы, которые будут исследовать подгруппы. Возможна жеребьевка.
3. Подготовка команд к исследованию (10 минут). На этом этапе участники в подгруппах знакомятся и договариваются о том, как они разделят между собой доставшуюся тему: все участники рассматривают один и тот же вопрос или разбивают его на подвопросы, не дублирующие друг друга и позволяющие глубже исследовать тему. Например, тема — «Образование». Подвопросы: «Сколько у вас дипломов?», «Какое у вас образование — гуманитарное или техническое?», «Когда вы последний раз повышали свою квалификацию?», «Какой вуз вы заканчивали?» и так далее.
4. «Броуновское движение» (10–20 минут). Время общегруппового исследования. Задача участников — опросить как можно большее количество коллег. Участники подходят друг к другу, опрашивают друг друга, фиксируя результаты на своих листах.
Если стоит задача познакомить людей, то можно еще добавить соревновательную нотку: какая команда соберет наибольшее количество неповторяющихся контактов (визиток). Тогда при общении происходит еще и обмен визитками.
5. Обработка и анализ результатов, подготовка презентаций (20–30 минут). Участники возвращаются в свои команды и обрабатывают полученные ответы. Желательно оформить их с помощью графиков, диаграмм, схем, списков, таблиц.
6. Представление результатов работы подгрупп — презентации. Формат презентации можно выбрать различный. Если группа большая, то представление результатов проводится по секторам (по 30–100 человек).
Цель: сбор мнений у участников группы, поиск ответов на поставленные вопросы.
Условия применения: заранее сформулирована общая тема и 3–5 вопросов, участвует не менее 10 человек.
Как применять:
1. Представьте тему, цели и этапы исследования.
2. Распределите участников по командам. Каждой команде дайте свой вопрос.
3. Подготовка в командах. Решите, как будет проходить опрос, на какие подвопросы разделите ключевой вопрос. У каждого участника свой подвопрос, записанный на листе.
4. «Броуновское движение»: участники опрашивают друг друга в большой группе, фиксируют ответы на листе А4.
5. В командах: обработка, анализ результатов и их визуальное оформление.
6. Представьте результаты командного исследования.
Результат: обобщенное мнение группы по обсуждаемым вопросам.
Материалы: листы формата А4 и ручки для каждого участника, флипчарт, стикеры и маркеры.
Работа в группах по шаблону: идеи для действий
Это один из самых популярных инструментов для поиска решений. Шаблоны могут быть разными, фасилитатор может подготовить собственный по конкретному запросу команды. Что мы подразумеваем под шаблоном? Обычно это несколько вопросов, на которые мы хотим, чтобы люди ответили в группе самостоятельно, без фасилитатора.
Например, мы можем использовать шаблон «Идеи/барьеры/предложения». По сути за ним стоит три вопроса:
Идеи — «Что для этого нужно сделать?».
Барьеры — «Что нам может помешать?».
Предложения — «Что именно будем делать?».
Группу делим на подгруппы, желательно чтобы в каждой подгруппе было не больше семи человек, чтобы они могли хорошо слышать и видеть друг друга, была возможность для дискуссии.
Предварительно каждой подгруппе нужно сформулировать и визуализировать ключевой вопрос. Предположим, что на предыдущем этапе группа нашла главную проблему: сотрудники не ходят на тренинги, организованные учебным центром.
Просим каждую подгруппу по-своему переформулировать проблему в вопрос, для этого можно использовать формат «Как нам…?». У кого-то получится: «Как нам мотивировать людей приходить на корпоративные учебные курсы?» или «Как нам побудить людей повышать квалификацию на бесплатных курсах от компании?».
Со своим ключевым вопросом каждая подгруппа и будет работать дальше по шаблону.
Делим флипчарт на три части. На одной вопрос «Что для этого нужно сделать?». На другой — «Что нам может помешать?». На третьей — «Что именно будем делать?» (наши предложения).
Задача каждого члена команды — написать на стикерах несколько вариантов ответов на первый и второй вопросы. Чем больше, тем лучше! То есть мы ищем решение, что нужно сделать, чтобы люди приходили на внутрикорпоративные курсы. Затем все участники приклеивают свои стикеры в соответствующие части флипчарта.
У подгруппы появилось много идей. Участники обсуждают и в каждом из отсеков ранжируют идеи (передвигают выше самые удачные, а ниже менее перспективные).
В итоге в каждой из подгрупп родилось минимум по три предложения по решению проблемы. Каждая подгруппа презентует свои идеи всей команде, затем уже все вместе выбирают лучшие предложения.
Цель: найти решение обсуждаемого вопроса.
Пример шаблонов:
• Идеи для действия: идеи, барьеры, рекомендации.
• Решение проблем: причины, решения, контраргументы, действия.
• Анализ сил: текущее, желаемое, блоки, драйверы.
• Матрица Исикавы и др.
Как применять:
1. Задайте визуальный шаблон: лист флипчарта поделите на части, обозначьте вопросы в каждом секторе шаблона для обсуждения.
2. Поставьте задачу каждой группе: по данному шаблону проработать свой вопрос, идею, проблему.
3. Обсудите полученные результаты.
Результат: предложения от групп по обсуждаемым вопросам.
Материалы: заготовленный шаблон (нарисованный или распечатанный в типографии), флипчарты, маркеры и стикеры.
Ограничения: лучше работать в малых подгруппах от 3 до 7 человек.

Глава 9. Инструменты для отбора идей/предложений на этапе «Поиск и отбор решений»

Только после того, как команда разработала действительно большой пул решений, их все необходимо проанализировать и критично оценить: достаточно ли они качественные, действительно ли они эффективные, есть ли возможность их реализовать, соответствуют ли они заданным критериям. И только потом выбрать лучшие из них — те, которые будут воплощены в жизнь.
Нам будет это легче сделать, если заранее определиться, по какому критерию будем их отбирать: самые эффективные, самые дешевые, самые важные или дающие максимальный эффект, а может, те, которые можно реализовать быстрее всего?
Согласовать с заказчиком критерии отбора решения фасилитатор может еще при подготовке сессии, или же можно сделать это уже с командой на этапе прояснения.
Обычно мы договариваемся о трех ключевых критериях и через эти критерии прогоняем выработанные идеи/предложения/решения. Часто нас спрашивают, можно ли выбрать больше трех критериев? Чисто теоретически — да, но на практике получается, что чем больше критериев, тем больше времени на отбор нам понадобится.
Существуют разные подходы к отбору идей или решений. Например, экспертный. Когда только эксперт в этой области — желательно с безупречной репутацией — может принять взвешенное решение, которое подойдет команде. Например, в ходе сессии (или до нее) формируем экспертный комитет, в который могут войти руководители, участники, внешние специалисты, приглашенные на сессию. Во время сессии экспертный комитет наделен полномочиями оценивать промежуточные и итоговые решения.
Бывает, что в роли эксперта приходится выступать руководителю. Как правило, это касается стратегических решений или вопросов, связанных с большими финансовыми затратами. Правда, в таком случае и ответственность за решение он полностью берет на себя.
В высокотехнологичных проектах часто бывает, что, прежде чем руководитель примет решение, ему нужно, чтобы как раз эксперт и команда предложили свои варианты.
Но, как вы, конечно, помните из предыдущих глав, команда будет оперативнее и с большей отдачей заниматься реализацией тех решений, в принятие которых она была вовлечена. Вот почему очень часто в групповой работе мы в обсуждениях используем голосование, когда люди делают выбор элементарным большинством голосов.
Также у нас есть такие дополнительные формы выбора, как консенсус — общее согласие и компромисс — взаимное добровольное согласие с обоюдным отказом от части предъявленных требований.
А еще есть предварительное голосование — когда сначала мы задаем вопрос участникам: «А вы бы как проголосовали?» — выслушиваем ответы и просим привести аргументы в пользу их решений. И только после этого мы проводим итоговое голосование, когда участники серьезно обсудили все варианты, взвесили все за и против и сделали более осознанный выбор.
Голосование
Этот метод часто используется для принятия решения группой, для получения экспресс-статистики по исследуемому вопросу, для получения быстрой приоритизации вопросов/проблем или идей/решений.
Например, команда собрала много идей, и дальше нужно выбрать, какие из них действительно могут помочь решить поставленную задачу. Или команда собрала огромное поле проблем, которые есть в их подразделении, и теперь нужно выбрать ключевые, решению которых будет посвящено остальное время сессии. И в таких ситуациях важен голос каждого участника, каждый может повлиять на результат, на итоговое решение. По итогам голосования становится ясно, к чему склоняется большинство.
И здесь нельзя не сказать о единственном существенном недостатке этого инструмента: всегда останется меньшинство, которое в итоге не согласно с решением команды, — эти участники голосовали за что-то другое, а значит, есть вероятность, что они будут бойкотировать принятое.
Поэтому так важно после голосования провести обсуждение. Подчеркнуть, что итоги голосования не становятся автоматически итогами обсуждения, решение еще не принято окончательно. Следует честно обсудить полученные результаты, узнать реакцию участников на них, договориться друг с другом, что да, действительно, это то, с чем дальше можно работать.
Иногда бывает, что по итогам обсуждения в дальнейшую работу команда берет вовсе не то решение, которое собрало больше всего голосов. И это нормально, в таком случае можно сказать, что голосование стало триггером для продуктивной дискуссии и осознанного выбора участников.
Чаще всего при голосовании используют клейкие фасилитаторские метки. Если группа небольшая, то каждому участнику можно дать сразу три метки, чтобы увидеть реальную статистику. Хотя, естественно, если нам нужно выбрать одно из трех предложений, то даем каждому по одной метке.
А еще, вы не поверите, участники очень сильно расстраиваются, когда делают важный для себя и своей компании или департамента выбор, а им выдали только одну метку — только один шанс сделать свой выбор. А ведь нам нужны вовлеченные и увлеченные участники, так что будьте щедры на метки.
При голосовании важно соблюдать принцип ранжирования, когда даем возможность за то решение, за которое участник больше всего болеет, в которое больше всего верит, отдать сразу две метки (но не больше!). Например, после проведения открытого сбора идей у команды получилось 10 кластеров. В таком случае фасилитатор делит количество кластеров пополам и раздает участникам по пять меток, при этом объясняя, что есть возможность за самый важный голосовать сразу двумя метками.
Такое голосование дает хорошую статистику, хорошее распределение голосов, по его итогам легко выделить приоритетные идеи и предложения.
Иногда при голосовании мы используем такой психологический трюк: предлагаем команде «голосовать рублем». Моделируем такую ситуацию, в которой у каждого есть определенное количество денег, монет, баллов или биткоинов, и задаем вопрос: «Ребята, а в какое из этих пяти решений вы готовы вложиться?»
Такой креативный подход к голосованию помогает выявить приоритетность среди имеющихся решений и предложений, ведь участники, как правило, делят выданную им «сумму» баллов/монет между несколькими решениями. Ход с биткоинами, как правило, никого не оставляет равнодушным, и участники после голосования охотно вступают в дискуссию, каждый приводит дополнительные аргументы в пользу своего решения, а значит, в итоге группа сделает более осознанный выбор.
Цель: выделение приоритетов, оценка и выбор решений.
Условия применения: предварительно разработаны варианты идей/предложений/решений.
Как применять:
1. Расположите на доске названия факторов/идей/решений, за которые команда будет голосовать. Зачитайте их участникам.
2. Раздайте метки участникам — N штук (N = количество вариантов, деленное на 2). Поясните, что за наиболее важное/перспективное решение можно отдать сразу две метки, но не больше.
3. Задайте критерий для голосования в форме вопроса. Например: «Что из этого в первую очередь нам важно сделать?» Лучше записать вопрос на карточке или слайде.
Озвучьте вопрос и попросите каждого участника сначала подумать и самостоятельно принять решение. Когда все ответили, что уже сделали выбор, можно приступать к голосованию. Это делается для того, чтобы участники не действовали с оглядкой на других. С этой же целью, если на сессии присутствует руководитель, мы просим его голосовать последним, чтобы на него не ориентировались подчиненные.
4. Попросите участников проголосовать, наклеив метки на варианты предложений.
5. Подсчитайте метки, подведите итоги голосования: составьте рейтинг идей/решений. Результаты можете вынести на отдельную доску и расставить в порядке убывания.
6. Обсудите полученные результаты. Задайте участникам такие вопросы: «Как вам итоги голосования?», «Что в них закономерного?», «А что странного?».
Результат: ранжирование/приоритизация предложений.
Нюанс: при большом количестве участников можно ограничиться тремя метками для каждого участника.
Специфика: в больших группах от 25 человек рекомендуем использовать онлайн-платформы для голосования (например, AhaSlides, Wooclap).
Материалы: заранее подготовленный список идей, предложений и клеевые метки.
Голосование на пальцах
Это очень простой метод. Он дает возможность быстро получить согласие участников по какому-либо вопросу. Также с его помощью можно понять, насколько они довольны качеством предложенных идей, насколько с ними согласны, насколько готовы реализовывать данное решение.
Предложите команде оценить результаты сессии по пятибалльной шкале: пятерка — участники показывают пять пальцев, единица — один палец. Так буквально за несколько секунд можно понять настроение команды.
Если участники дали высокую оценку сессии, если готовы претворять в жизнь все придуманные решения, то не задерживайтесь и идите дальше по ходу сессии. Если увидим, что много единиц, двоек и троек, то это знак, что нужно поработать с группой.
Задайте участникам, поставившим низкие оценки, такие вопросы:
«Что означает ваша оценка?»
«Почему вы поставили такую оценку?»
Так вы проясните ситуацию, уточните, чего не хватает участнику:
«Что можно успеть сделать, чтобы эта сессия принесла больше пользы?»
«Что должно произойти, чтобы ты был готов реализовывать придуманные идеи?»
Может выясниться, что вы просто кого-то не услышали, а у него было какое-то важное предложение. Вот он и поставил в сердцах двойку и таким образом выразил несогласие с общим решением. Как правило, достаточно потратить несколько минут на выяснение подобных недоразумений — выслушать, принять к сведению информацию, — и можно спокойно идти по сессии дальше.
Цель: оперативное согласие участников, сверка ощущений группы, оценка ситуации, состояния, удовлетворенности, процесса обсуждения.
Условия применения: применять возможно в любых условиях, главное, чтобы участники видели друг друга и были способны поднимать руки.
Как применять:
1. Задайте команде вопрос, например:
«Скажите, как мы работаем? Как движемся сейчас?»
«Насколько вы согласны с этим предложением?»
2. Попросите ответить, используя голосование на пальцах.
3. Если в основном оценки 4 и 5 — идем дальше. Если есть оценки 1, 2, 3 — задаем уточняющие вопросы всем участникам. Просим их дать комментарий к их оценкам:
«Как вы думаете почему у нас такая оценка в команде?»
4. Задаем вопрос тем, кто поставил низкие оценки:
«Что мы можем сейчас сделать, чтобы…?»
«Что нам надо изменить?»
Специфика: в больших группах от 20 человек рекомендуем использовать онлайн-платформы для голосования (например, AhaSlides, Wooclap).
Материалы: не требуются.
Двумерная матричная диаграмма
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Этот инструмент служит для наглядного представления ситуаций, которые определяются двумя решающими факторами. Он идеально подходит для сравнения и расстановки приоритетов.
По большому счету это то же самое голосование, только здесь необходимо одновременно голосовать за два критерия, которые мы располагаем в формате диаграммы. Ведь довольно часто бывает недостаточно одного критерия для голосования, хочется еще посмотреть на какие-то факторы.
Например, команда сгенерировала идеи, и теперь необходимо их оценить. На одной шкале отмечаем эффективность, результативность этих идей, насколько они помогут решить проблему, насколько они эффективны. А на другой отмечаем, насколько затратна будет реализация каждой конкретной идеи. Затем все решения распределяем по этим двум шкалам.
Если группа небольшая, то просто берем каждое решение и предлагаем участникам обсудить его между собой, привести разные аргументы и в итоге договориться, куда на диаграмме его поставить. Если группа побольше, то можно часть идей/решений отдать одной подгруппе, а часть — другой, чтобы они разнесли их по шкале. В этом случае важно дать группам возможность поделиться своими решениями друг с другом, увидеть, кто что предложил, с чем-то согласиться, а с чем-то нет. В итоге все должны согласиться, какие идеи/решения на какой точке диаграммы разместить.
А дальше просто выбираем лучшее: смотрим в квадратах пересечения, где у нас минимум затрат и максимум эффективности. Очевидно, гораздо интереснее получить максимально эффективное решение при минимальных затратах. В итоге команда выбирает те идеи, которые при наименьших затратах дадут больший эффект, и внедряет их.
Примеры осей диаграммы:
1. Возможность применения / важность для организации. Используем при анализе предложений, разработок.
2. Цена/качество. Используем при сравнительном анализе конкурентов.
3. Реализуемость/эффективность. Используем при оценке идей.
4. Дальность эффектов / качество эффектов (позитивные/негативные). Используем при прогнозировании вторичных эффектов (матрица последствий).
Цель: служит для наглядного представления ситуаций, которые определяются двумя решающими факторами. Прекрасно подходит для сравнения или расстановки приоритетов, выбора решения.
Условия применения: заранее выбраны два критерия для оценки предложений, идей; подготовлен шаблон диаграммы.
Как применять:
1. Выберите критерии оценки предложений/идей. Нарисуйте двумерную диаграмму. Обозначьте цифрами, что значит низкий, средний и высокий показатель по согласованным критериям. Например, возьмем критерий «Прибыль». Что такое низкая, средняя, высокая прибыль конкретно для этой команды? В некоторых компаниях и миллиард — низкая прибыль…
Иногда есть смысл обозначить показатели цифрами, но не все: та же срочность, например, будет выражаться в днях, месяцах, годах.
2. Попросите участников договориться и расставить на диаграмме идеи, оценивая их по предложенным критериям. Пусть участники обсудят полученный результат и сделают вывод, какие из предложений они берут в реализацию в первую очередь.
Результат: ранжирование/приоритизация предложений.
Специфика: необходимо подготовить заранее выбранные предложения, записать их на стикерах с клеевым краем.
Материалы: шаблон с изображением диаграммы, стикеры.
Важное и желаемое
Этот метод часто используется для оценки предложений партнеров при заключении контрактов или проведении тендеров, когда есть обязательные и желаемые критерии.
Например, если мы выбираем сотрудника для ведения телеграм-канала нашей компании, то для нас обязательно, чтобы он умел делать баннеры и писать посты, и желательно, чтобы владел навыками работы с искусственным интеллектом.
Подход «Важное и желаемое» позволяет более качественно оценить конкурентное предложение или конкурентные варианты/решения, которые выбирает команда. Но требует подготовки. Список критериев может определяться группой во время сессии или согласовываться заранее на этапе подготовки.
Плюс этого инструмента в том, что он позволяет рассмотреть конкурентные предложения более глубоко, а значит, принять более качественное решение. Ведь довольно часто бывает, что какое-то предложение нам эмоционально больше нравится, но рациональные причины говорят в пользу другого.
Например, мы пытаемся выбрать того из кандидатов, кому сделаем финальное предложение о работе. Один из них всех обаял, он классный и интересный, но если провести оценку всех необходимых навыков, то выбор будет в пользу другого кандидата, который не очаровал всех на собеседовании, но зато имеет требуемые для конкретной должности компетенции.
Цель: принять решение из альтернатив по согласованным критериям.
Условия применения: предварительно разработаны варианты идей/предложений/решений; подготовлена таблица критериев/вариантов.
Как применять:
1. Попросите группу перечислить критерии, которым, по их мнению, должен соответствовать идеальный сценарий/вариант. Здесь важно отслеживать, чтобы участники не занимались поиском решений, а только подобрали необходимые критерии.
2. Попросите группу распределить выписанные критерии на важные (обязательно должны быть выполнены) и желаемые (хорошо бы, чтобы были выполнены). На этом этапе могут выявиться критерии, которые в итоге не нужны — от них просто откажемся.
3. Создайте таблицу критериев и впишите в нее возможные предложения/варианты.
Оценка предложений по важным и желательным критериям
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Алгоритм:
1. Попросите группу оценить каждое предложение по всем критериям и поставить в таблице «+» — если предложение соответствует критерию, или «х» — если предложение не соответствует критерию.
2. Уберите те варианты предложений/решений, где есть крестик по какому-либо важному критерию.
3. Попросите группу суммировать галочки и крестики по каждому предложению и прийти к итоговому решению.
Если группа небольшая, например комитет из пяти человек, то можно сказать, что получится консенсус-группа, в которой участники будут обсуждать соответствие решений выбранным критериям, будут дискутировать, приводить инструменты и в итоге договорятся.
Также есть вариант определения соответствия критериям простым голосованием, когда мы просим каждого участника сначала самостоятельно подумать, а затем проголосовать. Здесь нас будет интересовать средний результат по группе — какое решение/предложение соответствует большему количеству важных для нас критериев.
В конце мы подводим итоги и понимаем, какое из предложений по сумме галочек и крестиков набрало больше всего важных и желаемых критериев. Так определяем наши приоритеты.
Результат: оценка вариантов и принятие решения.
Ограничения: подходит не для всех вопросов, заточен на комплексные и сложные решения, для простого отбора идей он не нужен.
Материалы: флипчарт и маркеры или проектор и заготовленный слайд.
Достижение консенсуса
Современный толковый словарь русского языка Т. Ф. Ефремовой определяет консенсус как «общее согласие по спорному или обсуждаемому вопросу, достигнутое в результате дискуссии без процедуры голосования».
Это инструмент для принятия решений. Нередко у участников сессии разные взгляды, конфликтующие интересы. Поэтому важная задача фасилитатора — помочь команде договориться и принять осмысленное решение, которое иногда может вылиться из изначально совершенно противоположных идей и предложений.
Плюс этого метода в том, что на выходе мы получаем максимально полное и максимально глубокое согласие всех членов команды с решением. А минус в том, что для этого всегда требуется длительное обсуждение, ведь люди имеют привычку говорить, и говорить, и говорить…
Достижение консенсуса необходимо только в случае принятия важных стратегических решений. Разбрасываться им не стоит, это инструмент для тех случаев, когда действительно важно договориться всем присутствующим.
Для достижения консенсуса сначала нужно выяснить, какая сложилась ситуация, проанализировать ее, выявить текущие проблемы. Каждый может высказаться и поделиться своим видением.
По нашему опыту, лучше, если все важные мысли и фразы будут фиксироваться участниками на флипчарте, в идеале этим должен заниматься специальный человек.
Важно, чтобы в течение всего обсуждения участники опирались на факты, приводили фактологические доказательства своих аргументов, чтобы ситуации оценивались реалистично.
Задача фасилитатора — создать такой процесс, который будет фокусироваться на достижении консенсуса, когда все участники скажут: «Да я согласен, я могу с этим жить и поддерживаю это. Возможно, лично мне этот вариант не нравится, но я понимаю, что в текущей ситуации это для компании/команды наилучшее решение».
Цель: приблизить группу к принятию решения при максимально возможном согласии участников.
Как применять:
1. Создайте пространство, чтобы все смогли услышать всех. Например, пусть участники высказываются по очереди. Фиксируйте на доску идеи (возможно, для этого потребуется привлечь дополнительного человека или просить участников фиксировать свое мнение на стикерах). Убедитесь, что все понимают друг друга и опираются на факты при высказывании своей точки зрения.
2. Попросите участников озвучить варианты решений, совместно проанализировать и оценить их.
3. Выявите сильные и слабые стороны каждого решения, попросите высказаться каждого. Фиксируйте все аргументы (и за, и против).
4. Предложите группе поискать новое решение, которое объединит плюсы всех альтернатив. Фиксируйте варианты. Спросите, какое решение на ваш взгляд лучшее в текущей ситуации и контексте.
5. Уточните степень согласия: насколько все довольны решением и готовы его реализовывать.
Нюанс: нужно много времени, если недостаточно информации либо на встрече нецелевая аудитория (не пришли люди, которые принимают решения); может быть принято решение низкого качества.
Результат: договоренность по предложениям, решениям.
Специфика: подходит только для небольших групп от трех до пятнадцати человек. Нужно иметь запас времени.
Материалы: флипчарт или модерационная доска, маркеры, стикеры.
Компромисс
Толковый словарь Д. Н. Ушакова определяет компромисс как «соглашение путем взаимной уступки при столкновении каких-нибудь интересов, стремлений».
Нередко на сессии бывает, что команда разделяется на два конкурирующих лагеря по отношению к какому-то вопросу, либо по каким-то противоположным решениям.
Что в таком случае мы делаем? Для начала озвучиваем альтернативы, предлагаем команде проанализировать их, прописать все их плюсы и минусы, то есть выявить сильные и слабые стороны каждого решения. Не забываем фиксировать аргументы как приверженцев решения, так и противников.
Просим группу, которая выступает за решение, все-таки попробовать и найти его потенциальные недостатки. А плюсы просим искать не только в том решении, которое они поддерживают, но и в чужих.
Затем просим участников попробовать найти новое решение, которое бы объединило плюсы имеющихся альтернатив. Смотрим, что получается. А потом спрашиваем у команды, кто чем готов поступиться, от чего готов отказаться. В итоге получаем сбалансированное решение, от принятия которого в чем-то выиграла каждая из сторон, но при этом каждая и в чем-то проиграла. Можно сказать, что получаем то самое решение, которое «ни нашим ни вашим».
Цель: нахождение срединной позиции между двумя и более решениями, часто противоположными.
Как применять:
1. Попросите команду озвучить решения, альтернативные имеющимся.
2. Резюмируйте озвученные варианты.
3. Выявите сильные и слабые стороны каждого решения, попросите высказаться каждого. Фиксируйте все аргументы.
4. Предложите группе поискать новое решение, объединяющее плюсы всех альтернатив. Фиксируйте варианты.
5. Спрашиваем у команды, кто чем готов поступиться, от чего готов отказаться? Спросите, какое решение лучшее в текущей ситуации и контексте?
6. Уточните степень согласия: насколько участники довольны решением и готовы его реализовывать.
Результат: договоренность по предложениям, решениям.
Специфика: группа должна быть небольшая, от трех до пятнадцати человек, чтобы была возможность услышать каждого. Нужно иметь запас времени.
Материалы: флипчарт или модерационная доска, маркеры.

Глава 10. Инструменты для этапа «Планирование действий»

На этом этапе необходимо договориться, как именно принятое решение будет реализовываться. И задача здесь — прописать конкретные шаги и действия, которые члены команды будут выполнять для достижения нужного результата.
Участники вносят свои предложения и в итоге договариваются, что именно берут в реализацию, кто за что будет отвечать, какие сроки будут поставлены для каждой задачи, а также какие ресурсы нужно выделить.
Задача фасилитатора на этом этапе — чтобы участники, выходя с сессии, понимали, что именно им нужно дальше делать, кому что нужно написать/рассказать, какая задача поставлена перед его департаментом. Если член команды это понимает, то идет реализовывать решения, найденные на сессии. А еще желательно, чтобы они верили, что это вообще возможно сделать, — планы должны быть реалистичными.
На этом этапе используйте именно те инструменты, которые позволяют зафиксировать и визуализировать последующие действия: «Пошаговый план», «Список действий», «Дорожная карта». Обязательно назначьте кого-то из участников ответственным за то, чтобы получившийся план был занесен в общий электронный планировщик и чтобы всем участникам на его основе был отправлен протокол сессии.
Дорожная карта / Roadmap
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Дорожная карта (roadmap) — это общая карта стратегии по проекту или стратегическому направлению бизнеса.
Часто на ней указывают цели и задачи, основные этапы и ответственных за них сотрудников, примерные сроки выполнения.
Этот инструмент позволяет видеть весь фронт работ по достижению запланированных результатов и понимать, кто за какие этапы отвечает и на какие сроки ориентироваться. Другими словами, «Дорожная карта» визуализирует, куда команда проекта должна прийти и в течение какого времени.
С помощью такой карты можно сформировать планы действий — пошаговую инструкцию по реализации всех задач проекта. Она незаменима на стратегических сессиях, когда команда пытается найти новое направление в бизнесе или определиться со стратегическими планами на какой-то период времени и ей нужно крупноблочно увидеть, визуализировать и зафиксировать, каким образом она будет двигаться к стратегической цели. Наша задача — с помощью этой карты представить, где мы находимся в данный момент, в какой ситуации/обстоятельствах.
Также нам нужно представить конечную точку нашего проекта или нашей стратегической инициативы — ту, которая олицетворяет собой успешную реализацию проекта спустя определенное время (через полгода, год или два).
Мы должны выделить ключевые этапы достижения результатов: какие именно результаты и когда мы хотим получить, какие проекты, инициативы будем реализовывать.
И это все необходимо визуализировать. Например, если на сессии используются онлайн-инструменты, можно применить интерактивную доску типа Miro. Но можно и просто на модерационной доске нарисовать необходимый отрезок времени (на нем отметить 90 дней, 6 месяцев, потом 1 год, потом 2 года — если мы обсуждаем двухлетнюю стратегическую инициативу).
Основное преимущество такой карты — то, что мы наглядно видим, откуда, куда мы идем и какие этапы будем проходить. Она нужна команде для понимания направления движения. Ее также можно показывать стейкхолдерам внутри и вне компании, чтобы не приходилось долго вводить их в курс дела.
Крупноблочно здесь же, на карте, мы фиксируем людей, ответственных за какие-то конкретные инициативы, мероприятия, действия. В общем и целом карта показывает, как мы будем реализовывать наш проект или наши стратегические решения.
Условия применения: достигнуты соглашения по стратегическим целям и решениям либо известна информация по проекту, понятны его цели, задачи, результаты и так далее.
Цель: разработка плана действий.
Как применять:
1. Попросите участников написать на стикерах ключевые показатели сегодняшней ситуации (что есть на данный момент), разместите их на карте.
2. Предложите участникам описать видение конечного результата и зафиксировать его на стикере. Объясните, что результат должен быть измеримым.
3. Попросите группу вернуться в «настоящее», описать последовательность необходимых шагов/проектов/инициатив для достижения результата и распределить их на линии времени, чтобы понимать, в какие сроки они должны быть реализованы. Также можно отметить, кто будет ответственен за каждый из них. Можно сделать слои: цели этапов, что делаем, кто отвечает/супервизирует. Все артефакты размещаем на карте.
4. Спровоцируйте обсуждение получившейся карты командой, попросите участников посмотреть на карту и ответить на такие вопросы:
«Все ли нас здесь устраивает?»
«Какие точки будут контрольными?»
«Достигнем ли мы желаемых результатов, если реализуем все предложенные инициативы?»
«Реалистичны ли оговоренные сроки?»
«Понятно ли, кто из сотрудников отвечает за каждый элемент дорожной карты?»
«О чем нам еще важно договориться на этом этапе?»
Нюансы: помните, что после сессии на основе карты часто создают полноценный стратегический документ, поэтому нужно сфотографировать и сохранить все необходимые для этого материалы.
Если у команды несколько направлений внутри проекта или несколько стратегических инициатив, то можете сформировать несколько групп. И тогда каждая группа работает отдельно по своему вопросу, создает свою собственную дорожную карту. В конце сессии нужно заложить дополнительное время для того, чтобы каждая группа рассказала сначала про свою карту, а затем по контрольным точкам команда собрала одну общую карту (накладывая их друг на друга в соответствии с временной линией) и проверила не конфликтуют ли инициативы.
Результат: карта движения по проекту с прописанными целями на каждый из периодов, маршрутом движения по ключевым направлениям деятельности.
Материалы: заготовка для электронной доски на той платформе, где будете работать (на заготовке нужно нарисовать временной отрезок с оговоренными этапами, пример смотрите в приложении), или несколько модерационных досок, листов флипчарта для создания карты во время очной сессии, стикеры, маркеры, малярный скотч.
План действий
Это тактический инструмент. Как мы уже говорили, если люди не понимают, чего от них ждут, какие конкретные действия и когда им необходимо совершить, то они ничего и не будут делать. Поэтому необходимо все стратегические решения, инициативы и проекты разобрать на более мелкие задачи — подзадачи: как конкретно они будут реализованы и кто будет за это отвечать.
Например, если мы создали документ стратегического направления, в котором крупноблочно расписали планы на ближайшие 90 дней, то для начала нам нужно расписать детальный план на первые 30 дней: кто что когда и как будет делать.
И «как» — на самом деле самое важное слово! Каким образом будет достигнута цель или реализована задача? Чтобы ответить на этот вопрос, нам нужно подойти к нему творчески, найти самое подходящее решение, прописать буквально шаг за шагом все необходимые для этого действия.
Например, на сессии мы решили, что компании нужен свой собственный блог. Для этого мы должны создать рабочую группу, которая определит концепцию этого блога и разберется с тем, какие бизнес-задачи он будет решать, выделить критерии, по которым будем выбирать SMM-специалиста, и поставить задачу эйчару найти человека на эту должность. И только после всего вышеперечисленного можно будет заняться непосредственно обсуждением контента.
Не менее важно и слово «когда». По исполнению любой, даже самой маленькой задачи должна быть оговорена жесткая дата, ведь всем известно, что если нет дедлайна, то нет и выполненной работы.
Рекомендуем сразу же переносить все договоренности в цифровой формат: запланированные встречи отмечать в рабочем календаре, задачи ставить на платформах для управления командой (Trello, Asana, Jira, Slack и другие).
Цель: достижение соглашения по дальнейшим шагам и действиям для реализации принятых решений.
Условие: стратегические решения/инициативы/задачи уже определены.
Как применять:
1. Представьте команде вопросы, на которые нужно ответить, чтобы заполнить шаблон плана (вопросы можно варьировать по ситуации): «Что за задача?», «Какие первые шаги по ее реализации?», «Кто ответственный?», «Вместе с кем?», «К какому сроку нужно выполнить?», «Какие нужны ресурсы?».
2. Попросите участников те решения и задачи, которые согласовали на предыдущем этапе, прописать по этому шаблону. Если участников много, то можно поделить их на команды. Тогда разные команды возьмут разные задачи и будут прописывать план их реализации. Все предложения фиксируются на общем плане.
3. Продемонстрируйте общий план и обсудите, насколько он реалистичный. Согласуйте план по количеству необходимых ресурсов, выясните, нет ли по ним конфликтных зон. Возможно, что-то нужно будет доработать.
4. Предложите участникам принять окончательное решение по этому плану и договориться, кто конкретно перенесет его в электронный планировщик, где работает команда.
Результат: пошаговый план ближайших действий, необходимых для реализации стратегических инициатив.
Нюанс: если группа небольшая, то, скорее всего, мы сразу получим реалистичный план, в больших группах часто план приходится дорабатывать.
Материалы: заготовленные шаблоны (по количеству групп) плана на доске/стене, на листах флипчарта или в цифровом приложении, где обычно работает команда.
Договоримся о действиях
В корпорациях часто бывают короткие сессии, небольшие информационные встречи, во время которых мы не выходим на узкий план действий с конкретными ответственными. Но при этом в конце любой встречи нам нужно подвести итог.
Например, если мы заканчиваем креативную сессию, то важно обратить внимание команды на то, какие результаты на ней получили: создали список идей, лист предложений, а значит, необходимо договориться, что дальше участники будут с этим делать.
В случае с креативной сессией у нас, скорее всего, образовалась выборка из самых перспективных идей. Их необходимо протестировать. Важно решить, что должен сделать лично каждый сотрудник и что должна сделать команда для воплощения этих идей в жизнь. Возможно, понадобится помощь руководителя или специалистов из других департаментов компании, а может, следует пригласить стороннего эксперта. И об этом нужно прямо сейчас договориться, чтобы наши идеи не были похоронены в рабочих заметках.
А еще бывает, что участники встречи не договорились. Например, нашли два варианта решения проблемы, но не достигли ни компромисса, ни консенсуса по тому, на каком же остановиться. Возможно, у команды просто не хватило на это времени. Конечно, в таком случае необходимо договориться о следующем собрании, но оно должно начаться не с нуля, оно должно быть эффективным, чтобы команда смогла определиться с выбором. Поэтому важно, чтобы каждый участник решил, что лично он сделает, чтобы следующая встреча прошла успешно.
Цель: создать план действий с распределенной ответственностью, когда каждый участник обсуждения знает и принимает свои личные действия по направлению к результату, рекомендует действия другим коллегам и организации в целом.
Как применять:
Попросите участников зафиксировать свои идеи по результатам обсуждения, ориентируясь на вопросы:
«Что лично я буду делать для…?»
«Что мы как команда будем делать вместе с нашим лидером для…?»
«Что мы могли бы рекомендовать сделать топ-менеджменту компании для…?»
Следите, чтобы группа сделала предложения по каждому из этих пунктов. Стимулируйте предлагать большее количество идей о действиях для себя и для команды.
Нюансы: в зависимости от задачи группы можно использовать как все четыре вопроса, так и один или несколько из них. Если у вас большая команда (больше 15 человек), можно предложить участникам обсудить ответы на эти вопросы в парах. Или же сначала члены команды обсуждают все в подгруппах, а потом уже выносят предложения на общее обозрение для заключительного резюмирования.
Результат: группа создала детальный план действий с распределенной ответственностью за результат.
Материалы: флипчарты, стикеры, маркеры.

Глава 11. Инструменты для закрытия сессии

На этапе закрытия сессии нам следует подвести итоги всей встречи. Для этого необходимо сделать следующее:
1. Нужно отметить, что именно произошло, какие результаты команда получила на разных этапах обсуждения. Резюмировать, что именно у нас сегодня получилось, еще раз повторить, о чем именно мы договорились (возможно, будет несколько договоренностей, решений, действий). Сформулировать, какой у нас общий итоговый результат. Другими словами, подвести итоги. Это может сделать и ведущий, но, конечно, будет лучше, если это возьмут на себя сами участники.
2. Необходимо проверить, насколько команда согласна с выработанным решением и с разработанными планами, насколько каждый отдельный участник с ними согласен и готов их реализовывать. Это можно делать с помощью техники «Голосование на пальцах», о которой мы рассказывали в главе «Инструменты для отбора идей»: пять пальцев — это максимально согласен, один — минимально согласен.
Если после такой проверки мы видим, что уровень несогласия высокий или явно чувствуется неготовность реализовывать найденные решения, то обязательно уточняем, что значит такая низкая оценка и что мы можем прямо здесь и сейчас до конца этой встречи сделать для того, чтобы повысить уверенность в реализации.
Бывает, что участники говорят следующее: «Мы, конечно, все классно придумали, но с нами не было руководителя, он нам не акцептовал эти решения, поэтому мы не верим, что все это будет выполнено».
Тогда мы спрашиваем: «А что может повысить вашу уверенность?»
И получаем такой ответ: «Если мы договоримся, кто пойдет к руководителю и доложит о наших идеях. Если это будут какие-то авторитетные люди, то, наверное, тогда он пойдет навстречу».
И тогда мы договариваемся, кто конкретно пойдет к руководителю и расскажет о предлагаемых группой решениях.
3. Еще полезно собрать обратную связь от членов команды. Это необязательно делать на каждой сессии, но это действенный способ получить полезную информацию для фасилитатора. Если участники скажут, что сценарий, методы и техники этой сессии им действительно помогли углубиться в сложную проблему и найти классное решение, то в следующий раз можно будет идти по этому же пути. А вот если члены команды заметили, что сессия им показалась затянутой, это знак, что в следующую встречу необходимо будет внести кардинальные изменения. Только зная, что их вдохновило и что было для них полезно, мы можем учитывать это при планировании следующей встречи и сделать ее еще более эффективной.
4. На этом этапе мы проводим и эмоциональное закрытие сессии. По аналогии с любым художественным или музыкальным произведением, у сессии должен быть достойный финал, завершающий аккорд. Для этого мы часто используем инструменты, связанные с благодарностью. Например, когда руководитель благодарит команду, а участники благодарят друг друга.
Нам необходимо поставить эмоциональную точку, чтобы люди покидали сессию вдохновленными, с желанием воплотить все задуманное в реальность. Ведь участникам нужно уйти с сессии не только с рациональными результатами, но и в заряженном эмоциональном состоянии. Очевидно, что у тех, кто выходит с сессии с унылыми лицами, будет мало потенциала на реализацию задуманного.
Что дальше?
Когда сессия завершается, мы должны подвести итоги, резюмировать, чего мы достигли сегодня, и понять, какие дальнейшие шаги нужно предпринять: что нужно сделать и кто конкретно это будет делать. Как мы понимаем, есть участники, которые могут взять на себя ответственность за определенные задачи, а также есть команда в целом, руководитель, другие подразделения и стейкхолдеры. Соответственно, у каждого участника сессии есть какие-то предположения, о чем нужно подумать и что нужно сделать после этой встречи.
Фасилитатор заранее готовит шаблон «Я — Другие» и «Мысли — Действия», который участникам нужно заполнить, ответив на следующие вопросы:
«Что должен сделать я по итогу нашей встречи?»
«Что должны сделать другие?»
«О чем нужно подумать мне по итогу нашей встречи?»
«О чем нужно подумать другим?»
Дальше этот инструмент можно использовать в двух вариантах: индивидуальном или коллективном. Если группа небольшая (от 3 до 12 человек), то мы просим каждого написать по стикеру для каждого блока шаблона. А затем просим всех участников озвучить их идеи и повесить стикеры со своими ответами на шаблон.
Если же у нас большая группа (20–25 человек), то мы делим ее на 4 команды. Каждую из команд просим заполнить только один из блоков шаблона: например, «О чем нужно подумать мне?». Даем 6 минут на обсуждение итогов сегодняшней встречи, каждая из команд заполняет свой блок.
Если, например, мы говорили про корпоративную культуру и про внедрение ценности взаимоподдержки и проговорили конкретные ситуации, в которых мы бы хотели, чтобы сотрудники поддерживали друг друга, то фасилитатор может задать участникам такой вопрос: «Что вы сделаете для того, чтобы принцип взаимоподдержки в вашей команде был реализован?»
Каждый записывает свой вариант ответа на стикере, затем приклеивает его в соответствующий блок шаблона и зачитывает всей команде. Например: «Я буду раз в день задавать своей команде вопрос: “Могу ли я чем-то помочь?”» Или «Буду откликаться на каждое письмо, в котором меня просят о помощи/совете. Даже если у меня нет сразу готового решения вопроса, то я смогу просто подключиться к обсуждению в заранее выбранное время».
И так по каждому блоку. Или же мы просим каждую из команд заполнить все блоки шаблона. Главное, чтобы каждая команда подвела итог и участники рассказали остальным, о чем они договорились.
Затем фасилитатор может резюмировать разговор, задав команде такой вопрос: «Что для вас было самым важным в том, что вы сейчас услышали?» Или предложить проголосовать, если команда решила, что необходимо о чем-то попросить руководство. Например, чтобы он вышел с конкретной инициативой к вышестоящему руководству.
Цель: анализ результатов встречи, проектирование первых шагов.
Как применять:
1. Подготовьте шаблон в виде матрицы для фиксации:
«Я — Другие»,
«Действия — Мысли».
2. Попросите участников сформулировать свои выводы по встрече и зафиксировать их на картах.
3. Попросите зачитать выводы по очереди и разместить их в матрице.
4. Резюмируйте.
Результат: подведение итогов встречи, первые шаги.
Ограничения: нужно 15–30 минут.
Материалы: заготовленный шаблон для голосования на флипчарте, стикеры и маркеры для каждого участника.
Первые шаги
Иногда на сессии может сложиться такая ситуация, когда у нас было не столько обсуждение, сколько информирование команды. Как правило, в таком случае общий план действий как результат сессии не нужен, потому участникам требовалось только проговорить выбранную тему, разобраться в проблематике или вообще найти проблему. С задачей справились, но в конце сессии нам все равно необходимо ответить на вопрос «А что дальше?».
Ведь команде в любом случае нужно договориться, что делать с полученными результатами. А значит, наступает время «тудушек»: личных (свои для каждого сотрудника) или командных (общих для всех).
Тогда мы задаем участникам два очень простых вопроса:
«Какие шаги в связи с нашей сессией ты предпримешь, когда вернешься на свое рабочее место утром в понедельник или завтра?»
«Кому ты расскажешь про эту встречу?»
Дело в том, что, пересказывая свежую информацию другим людям, мы сами лучше понимаем, что произошло, лучше запоминаем детали и нюансы. А еще таким образом мы начинаем реализовывать то изменение, которое было запущено на сессии. Например, на встрече информировали о каком-то новом подходе, о внедрении новых правил, стандартов или приложений. Мы познакомились с ними, обсудили преимущества работы. А теперь необходимо, чтобы эта информация распространилась дальше в организации. Поэтому желательно стимулировать людей делиться полученной информацией со своими коллегами и подчиненными.
Цель: дать участникам возможность определить для себя первые шаги после обсуждения, решить, что каждый сделает сразу после совещания.
Как применять:
1. Попросите участников индивидуально ответить на вопросы:
«Кому я расскажу о том, что обсуждалось на сессии?»
«Какие три шага я сделаю по возвращении на рабочее место?»
2. Попросите участников поделиться ответами друг с другом в парах или тройках.
3. Предложите желающим поделиться вслух своими ответами или наблюдениями.
4. Резюмируйте.
Результат: участники спланировали свои первые шаги после совещания.
Ограничения: нужно 10–15 минут.
Материалы: если просим людей записать ответы, то нужны ручки и стикеры.
Оценка сессии
В конце встречи нам нужно получить оценку этой сессии от участников: они должны оценить содержание, процесс и результаты, которые на ней были достигнуты.
Как правило, к концу собрания у нас остается очень мало времени, так что оценивать приходится быстро. Именно поэтому мы чаще всего используем здесь голосование.
Этот инструмент похож на «Трейлер» наоборот: мы задаем участникам вопрос про итоги/результаты сессии, просим каждого проголосовать индивидуально — все одновременно выставляют свои метки либо на флипчарте, либо на электронной доске. При этом не просим участников комментировать свой ответ, дать короткий комментарий может только тот, кто жаждет это сделать.
Хотя, конечно, если мы видим сильный разброс оценок (от негативных до позитивных), то тех участников, чья позиция сильно отличается от «средней по группе», мы просим пояснить свой выбор. В этом случае нам необходимо услышать мнение как оптимистов, чьи ответы позитивнее средних, так и пессимистов, чьи ответы негативнее средних.
Тех, кто сессией недоволен, можно спросить: «Мы можем еще что-то успеть сделать до конца сессии, чтобы изменить твое впечатление к лучшему?» Если такая возможность есть, то делаем, если нет, то просто учитываем это мнение на будущее.
Иногда выясняется, что практически вся команда недовольна результатами. В этом случае нужно выяснить, что и почему не устраивает участников, что мы можем с этим сделать прямо сейчас или какие шаги собираемся предпринять уже после сессии.
Например, участники могут заявить следующее: «В целом мы классно посидели, много интересного придумали, но не успели планы реализации задуманного обсудить, поэтому, скорее всего, мы ничего из этого не воплотим в жизнь».
Мы в таких случаях замечаем, что время, отведенное на сессию, практически вышло, и интересуемся, что можно сделать буквально за несколько минут, чтобы исправить ситуацию? О чем можно договориться?
Как правило, у команды есть решение: «Нужно выбрать “хозяина” результатов сессии, который внесет итоги в наш планировщик» или «Нам нужно еще 15 минут, чтобы договориться о последующих действиях».
Нам желательно добиться, чтобы участники встречи уходили с нее, договорившись друг с другом, чтобы каждый понимал, кто что и когда должен дальше делать, или чтобы они решили, когда соберутся и доделают то, что по каким-то причинам на сессии не успели.
Такой же итоговый вопрос можно задать участникам про процесс: «Насколько вы довольны процессом? Как для вас прошла сессия?» И также предложить им проголосовать.
Также можно объединить оба вопроса и создать двухмерную матричную диаграмму для голосования: на одной шкале оценка того, насколько полезна была сессия (от «очень полезно» до «абсолютно бесполезно»), на другой — оценка того, насколько процесс был комфортен (от «очень комфортно» до «ужасно дискомфортно»).
После голосования, просим тех, кто хочет, рассказать о том, почему поставил свою метку именно на этот отрезок диаграммы.
Это позволяет нам понять общий настрой участников, узнать их впечатления от сессии, подвести ее итоги.
Цель: подвести эмоциональные и содержательные итоги сессии.
Как применять:
1. Подготовьте шаблон для голосования на доске.
2. Попросите участников оценить итоги сессии и проголосовать меткой в бокс, соответствующий их решению. Вопрос для голосования: «Я доволен результатами сессии?» Варианты ответов: «Нет», «Скорее нет», «Скорее да», «Да».
3. Обсудите результаты.
Результат: понятна степень общей удовлетворенности сессией, выявлены основные плюсы и минусы.
Ограничения: можно уложиться буквально в 5 минут.
Материалы: заготовленный шаблон для голосования на флипчарте, метки для голосования.
Благодарности
За последние годы ученые провели множество исследований, доказавших благотворное влияние практик благодарности на физическое и ментальное здоровье человека. Даже выяснилось, что именно чувство благодарности способствует тому, чтобы почувствовать себя счастливым. А мы и без этих исследований знали, что благодарность коллегам улучшает атмосферу в коллективе. Расскажем вам о самом трогательном инструменте фасилитатора.
Техника «Благодарности» позволяет завершить сессию на позитивной ноте. Участникам пришлось оторваться от своих важных оперативных задач, вложить столько сил и энергии в обсуждение непростых вопросов, поэтому совершенно логично, что руководитель или фасилитатор поблагодарят их за активное, вовлеченное участие.
Также здорово организовать взаимное благодарение участниками друг друга. Это помогает сотрудникам установить персональный контакт, увеличить степень доверия друг другу.
Идея этого инструмента очень простая: сказать спасибо конкретному человеку и пояснить за что именно. Каждый подходит только к тем участникам, которых сам выбрал. Количество таких «подходов благодарности» ограничено только временем, хотя, по нашему опыту, довольно часто люди продолжают благодарить коллег и после официального завершения сессии.
Существует два варианта организации этого процесса. Первый более официальный, второй обычно получается душевнее.
Благодарности (вариант 1)
Заранее заготавливаем достаточно большие листы, на каждом из которых пишем имя и фамилию одного из участников (количество листов должно быть равно количеству участников, постарайтесь никого не забыть).
На стене развешиваем эти листы, следим за тем, чтобы под каждым именем было достаточно свободного места. Раздаем участникам стикеры и маркеры, и если группа небольшая, то просим по возможности каждому из участников написать свою благодарность. Если группа большая, то просим поблагодарить максимальное количество человек. Никого ни к чему не принуждаем: отношения в коллективе часто складываются по-разному, если кто-то кого-то не хочет благодарить, то и не надо.
Этот вариант больше подходит для компаний с закрытой корпоративной культурой. У нас как-то был случай, когда участники совсем не поняли это задание, настолько не принято было у них благодарить друг друга, настолько жесткая конкуренция у них была. Пришлось буквально на пальцах им объяснять, что от них требуется: «Возьмите несколько стикеров, напишите на них, за что цените, за что хотите сказать спасибо хотя бы двум из присутствующих участников».
И знаете, уже на следующей сессии эти акулы бизнеса сами напомнили нам: «А давайте в конце круг благодарностей сделаем!»
Благодарности (вариант 2)
Выбираем символический подарок в знак благодарности. Обычно это ленточки, яркие ниточки или (если сессия проходит в конце года) золотистый или серебристый дождик для украшения елки. Каждый участник может взять любое количество подарков.
Участники произвольно двигаются по аудитории, подходят к тем, кого хотят поблагодарить, благодарят, поясняют за что и повязывают ленточку/ниточку/дождик на руку своему визави.
Благодарить можно как за что-то сделанное/сказанное на сессии, так и за что-то случившееся довольно давно, в этом тоже участников не ограничиваем.
Мы иногда подслушиваем краем уха, что участники говорят друг другу, вот такие фразы словили:
«Спасибо тебе огромное, что ты поддержал меня в таком сложном вопросе, мне это было очень ценно».
«Спасибо за то, что всегда позитивный и вносишь в наши встречи много радости и доверия».
Кстати, руководитель также участвует!
Задача фасилитатора — отслеживать, чтобы не было изгоя на этом празднике благодарностей. Если видите, что к кому-то из участников никто не подходит, обязательно поблагодарите его сами, вспомните, какой вклад он внес в эту сессию.
Как применять:
1. Раздайте каждому участнику стикеры/листы на один меньше общего количества участников. На стене разместите карточки с именами всех участников.
2. Попросите каждого написать на стикерах, что именно он ценит в других участниках или за что он им благодарен, и разместить стикеры рядом с именами этих людей.
3. Пусть каждый прочитает благодарности, адресованные ему.
4. Обсудите результаты.
Результат: каждый участник кого-то поблагодарил и получил благодарность за успешное проведение сессии или за предыдущую совместную работу, сессия заканчивается позитивно.
Ограничения: нужно следить за таймингом процесса — 15–20 минут, наблюдать, чтобы не было изгоев, чтобы достаточно было места для передвижения участников.
Материалы: ленточки/ниточки/дождик или карточки с именами участников, стикеры, маркеры.
Чек-аут / Закрывающий вопрос
Этот простой инструмент (иногда состоящий всего из одного вопроса) позволяет нам закрепить позитивные эмоции от сессии. За счет чего мы можем этого достичь?
1. Каждый из участников высказался, поделился, с чем он уходит со встречи.
2. Внимание команды сместилось на позитивные моменты. Участники сфокусировались на том, какие решения в итоге нашли, а не на том, какие жаркие дискуссии для этого понадобились.
3. Участники «взаимно опылились», прониклись позитивным настроем команды. Порой бывает, что от сессии остается неприятный осадок у кого-то из участников: его идею не приняли, не учли его мнение… Но, наблюдая, как остальные радуются классным результатам сессии, даже не самый довольный участник в итоге проникнется общим приподнятым настроем группы.
4. Участники зафиксировали ценность того, что происходило на сессии. Ведь, как мы уже говорили, нужно, чтобы встречи были не только эффективными, но и доставляли людям удовольствие. А короткий позитивный фидбэк как раз этому способствует.
И все это можно реализовать с помощью «Чек-аута» — очень просто и быстро. Фасилитатору нужно заранее подготовить один, два или три вопроса для участников. Если у нас мало времени, то, естественно, будет только один вопрос. А если осталось достаточно много времени на финише и нам необходимо углубиться в какую-то тему, то можем задать больше вопросов.
Существует два варианта использования этого инструмента:
1. Самый простой. Когда задаем вопрос команде, визуализируем его — вешаем на видном месте. Даем 30 секунд на то, чтобы каждый мог спокойно обдумать ответ. А затем просим всех присутствующих высказаться по этому вопросу.
2. Письменный, чуть сложнее. После того как озвучили вопрос команде, просим их подумать и записать ответ на стикер, потом каждому нужно будет вывесить свой стикер на общую доску и поделиться своими мыслями с окружающими.
Примеры вопросов:
«Достиг ли я своей цели?»
«Какое самое важное открытие сегодняшнего дня?»
«С чем я выхожу со встречи?»
Наш любимый вопрос:
«Что для меня сегодня было важным и ценным?»
На него всегда отвечают удивительно разнообразно. Для кого-то важно, что команда впервые за долгое время собралась в одном помещении, а не в окошках Zoom, кто-то рад, что наконец-то удалось поговорить о давно наболевшем, а кто-то разобрался в полезной технологии/методике.
Что делать, если на этом этапе все-таки всплыл негатив? Например, кто-то недоволен тем, что на кофе-брейке не было бутербродов… Фасилитатору нужно поблагодарить и за такую обратную связь, признать, что это было ценно. Пообещать в следующий раз учесть высказанное пожелание.
Цель: помочь участникам подвести итоги встречи, закрепить позитивные эмоции.
Как применять:
1. Задайте участникам 1–3 коротких вопроса, их нужно вывесить на доску. Примеры вопросов:
«Насколько я был активен сегодня в групповой работе?»
«Что я сегодня положу в свою копилку инструментов?»
«За что я из будущего поблагодарю себя сегодняшнего?»
2. Попросите подумать над ответами 30 секунд и высказаться по очереди.
Результат: понимание пользы групповой работы, общего и личного результата, эмоционального состояния участников.
Специфика: довольно быстрый метод, на один вопрос достаточно 5–10 минут, вопросы нужно заготовить заранее. Рекомендуется в группе не более 20 человек, иначе будет долго и скучно слушать.
Материалы: стикеры и маркеры, если мы хотим, чтобы участники сначала записали свои мысли.

Глава 12. Принципы подбора инструментов фасилитации

Во второй части книги мы вас познакомили с 29 универсальными инструментами, которые можно использовать практически в любой сессии. Как мы уже говорили, в фасилитации используется намного большее количество инструментов — более 500! И регулярно появляются новые, обычно когда кто-то дополняет или дорабатывает уже существующий инструмент или миксует несколько из них.
Если вы начинающий фасилитатор, то рекомендуем для начала отработать базу, которую мы вам дали. Выберите по одному инструменту на каждый из этапов сессии и используйте их на практике. А для следующей сессии возьмите уже другие методы. Так буквально за 5–7 сессий вы попробуете все основные техники и составите на их счет собственное мнение. Потом можно чуть снизить темп: в каждую сессию добавляйте по одному новому инструменту — так и вам, и командам будет интереснее.
Знаете, как в издательском бизнесе важна начитанность, так и в фасилитации (по аналогии с дизайном, изобразительными искусствами и рекламным бизнесом) важна насмотренность. Рекомендуем посещать сессии внутри своей компании, тренинги по фасилитации, смотреть вебинары, а также ходить на супервизии (да, и у нас такое тоже имеется, как и у психологов). Кстати, мы тоже проводим встречи в формате супервизий — всегда рады дать совет, помочь разобраться в трудном запросе и поделиться своей экспертизой с коллегами.
Для полноценного знакомства с методом недостаточно просто прочитать о нем — необходимо увидеть, как другие фасилитаторы его применяют, познакомиться с их интерпретацией. Изучая новые инструменты, подсматривая, как с ними работают коллеги, вы день за днем собираете ваш собственный инструментарий, то, на что будете опираться в дальнейшей практике.
Со временем вы сами станете адаптировать техники под цели и задачи конкретных сессий. Например, если метод комплексный, в нем есть две части — как в «Мировом кафе», когда мы сначала собираем идеи, а потом их анализируем и делаем выбор, — но вам для решения задачи нужна только первая часть, то, естественно, вы используете только первую часть, модифицируя инструмент под себя. Или если в описании техники рекомендовано задать три вопроса, а вам нужно узнать ответ только на один вопрос, то и задавайте один.
Запомните, пожалуйста, что в работе фасилитатора творческий подход приветствуется! Со временем вы научитесь креативно дорабатывать и трансформировать некоторые инструменты, а некоторые и объединять, если это будет вам необходимо.
Когда вы начнете использовать описанные нами техники, вас ждет приятное открытие: многие из них можно использовать для разных задач и на разных этапах сессии. Да, скорее всего, инструмент, который мы рекомендовали использовать на одном этапе, окажется не менее эффективен и на другом.
Например, «Эмоциональные карты» очень хорошо работают не только на этапе открытия, когда мы знакомимся с участниками, но и когда нам нужно поговорить о проблемах или о будущем, а также и на этапе закрытия, когда раздаем карты участникам и спрашиваем их: «Ребята, какой для вас результат у нашей сегодняшней сессии?»
Кто-то из участников вытаскивает карту «Рынок», на которой изображены овощи и фрукты, и интерпретирует ее так: «Вот столько плодов у нашей сессии, мы сегодня столько создали гениальных продуктов». А кто-то выбирает карту «Улей» и поясняет: «В улье вроде бы всегда такой хаос творится, вроде бы всех много, но при этом каждый знает, что он делает, и у нас все получается!»
Или, например, знакомый нам «Открытый сбор идей» можно использовать не только на этапе поиска идей, но и на этапе прояснения, для этого только нужно подобрать соответствующий вопрос. Если для поиска идей мы просили участников предложить решения проблем («Как увеличить продажи?»), то на этапе прояснения вопросы будут другие, помогающие разобраться в том, какая задача у команды на эту конкретную сессию:
«С какими трудностями мы регулярно сталкиваемся?»
«Что мотивирует и демотивирует нас в работе сегодня?»
«О чем нам сегодня важно договориться?»
«По каким критериям мы будем оценивать решение, которое мы выработали сегодня?»
Поэтому изучайте методы, используйте их на реальных сессиях и познавайте широту их диапазона. Мы разработали несколько сценариев сессий исключительно на основе тех инструментов, о которых вам рассказали. Они ждут вашего внимания в конце книги, и по ним спокойно и уверенно можно провести вашу ближайшую сессию.
При проектировании сессии, после определения целей встречи и форматов результата, фасилитатор выстраивает логику сессии — исходя из проблем, из желаемого результата, из типа сессии и структуры результативной сессии (о которой мы говорили выше). Затем начинает подбирать под каждый этап сессии конкретные инструменты групповой работы.
Как вы уже поняли, на каждом из этапов могут быть использованы разные инструменты. Как же их выбирать из множества? Мы используем 7 принципов подбора:
1. Вписываются в логику сессии и работают на результат.
2. Учитывают специфику аудитории, прошлый опыт участников.
3. Подходят под количество участников.
4. Учитывают групповую динамику.
5. Их можно реализовать в заданных организационных рамках (время, место).
6. Отвечают пожеланию заказчика.
7. Создают вау-эффект для участников.
1. Инструменты вписываются в логику сессии и работают на результат, если они помогают достичь целей этапа или сессии. Например, нам нужно открыть сессию и запустить диалог. «Эмоциональные карты» подходят для этого, а вот «Диаграмма Исикавы» с ее не самым простым анализом проблем точно нет. И наоборот, если встреча проводится для анализа проблем, творческие методы для поиска решений в таком случае неуместны.
Попробуйте представить, как пройдет встреча, какой будет настрой у участников, если мы начнем общение так: «Коллеги, привет! Пожалуйста, по очереди расскажите, с какими проблемами вы столкнулись в этом квартале».
Наш опыт подсказывает, что команда просто не станет отвечать на этот вопрос, тема вызовет у участников лишь сопротивление и напряжение: они еще к ней не готовы, фасилитатор не разогрел их. А все из-за того, что для этого этапа сессии выбран неподходящий инструмент.
Также фасилитатору следует учитывать, что результаты одного этапа работы должны становиться своеобразной точкой входа для следующего. Например, если мы проанализировали проблемы, нашли их причины, то, отталкиваясь от этих причин, мы будем искать решения. Таким образом, то, что мы наработали на предыдущем этапе, у нас идет в работу на следующем. Если мы определили стратегическое направление на предыдущем этапе, то на следующем этапе мы прописываем, как будем его достигать и развивать.
Поэтому рекомендуем идти по логике сессии, подбирая инструменты так, чтобы они вписывались в нее и работали на каждый этап. Если нужно провести анализ сложившейся ситуации, значит, на выходе после применения инструмента должен быть вывод на основе проделанного анализа. А если команда занималась поиском идей/решений, то на выходе должен быть составлен их список.
2. Учет специфики аудитории, прошлого опыта участников. Всегда необходимо учитывать состав участников. Например, если ведем сессию с молодежной аудиторией — можем использовать мемы, провокационные слоганы и даже жаргонные слова (например, «кради идеи как художник»), а если планируем сессию для возрастной или серьезной команды финансистов/медиков, то лучше быть аккуратнее с формулировками («собираем идеи»).
На сессиях с высококлассными экспертами, продвинутыми топ-менеджерами с дипломами MBA можно использовать комплексные инструменты и сложные модели, например бизнес-модель Остервальдера[9].
Если мы проводим встречу для достаточно искушенной аудитории, которая часто работает с фасилитаторами или тренерами, то стоит поинтересоваться, с какими инструментами они уже знакомы. Ведь если на предыдущих встречах у них было «Мировое кафе», а мы снова предложим им этот же инструмент, то команда в лучшем случае заскучает.
Помним, что цифровые инструменты молодежь легко применяет, а у людей старшего поколения с ними могут возникнуть трудности. Значит, во втором случае нам лучше минимизировать количество цифровых инструментов, либо выделить дополнительное время на их освоение, либо пригласить технического специалиста, который будет помогать участникам.
Обучение желательно интегрировать в процесс сессии незаметно, чтобы не смущать участников. Например, до сих пор многие не умеют пользоваться электронными онлайн-досками типа Miro или Storms, не умеют создавать карточки, перемещать их, вставлять рисунки. И нам следует отнестись к этому с пониманием, задать для начала какой-то простой вопрос: «Какое у вас сегодня настроение? Пройдите по этой ссылке и выберите карту с максимально подходящей иллюстрацией». Так мы проверяем, все ли могут зайти на платформу, если у кого-то возникли трудности, то терпеливо помогаем.
3. Учет количества участников. В психологии есть деление на малые группы (3–9 участников), средние (10–25 человек), большие (25–50 человек), а также очень большие группы (от 50 до 200, иногда и до 1000 человек). Мы должны выбрать тот инструмент, который подходит для размера вашей группы. Например, последовательный опрос каждого участника подходит для малой группы, но уже в средней группе он приведет к снижению динамики процесса обсуждения.
Новички часто думают, что чем группа больше, тем сложнее проводить сессию. Но на самом деле самые сложные сессии — кулуарные, когда собираются четыре учредителя и пытаются нащупать стратегию развития совместного бизнеса при сильной разнице взглядов и интересов. В такой ситуации не используешь «Групповое исследование» или «Мировое кафе», тут нужно подобрать что-то более подходящее, например «Персональный опрос» или «Открытый сбор идей» со стикерами.
4. Учет групповой динамики. Следует чередовать инструменты, используемые на всех этапах сессии, в той последовательности, которая помогает поддерживать внимание, интерес и энергию команды. Помним, что в течение сессии рекомендуется менять типы активностей: более размеренные (когда участники просто слушают презентацию или лекцию) должны чередоваться с динамичными (когда члены команды ходят по аудитории и опрашивают друг друга). Смена динамики инструментов помогает группе дольше оставаться в ресурсном, трудоспособном состоянии, меньше уставать и выдавать классные результаты (идеи, решения, приходить к договоренностям).
Предполагаем, что вы по своему опыту знаете, что люди не могут бесконечно слушать лекции. А вот устроители больших конференций об этом порой забывают и ставят 10 презентаций подряд. Как правило, аудитория «выключается» после третьей. Люди просто перестают слушать, информация уходит впустую. Поэтому такие мероприятия требуют грамотной организации.
Фасилитатору при планировании сессии стоит помнить, что физическая способность концентрироваться и фокусироваться у людей идет по синусоидальному ритму. За периодами подъема следуют периоды спада. Например, часто после обеда участники сессии начинают засыпать в прямом смысле этого слова. Такое бывает также после пяти вечера, особенно осенью и зимой, когда рано темнеет. Это надо учитывать, планировать на эти «сонные» часы упражнения, поднимающие энергию, и небольшие разминки. Также эффективно предложить работу в малых группах, когда каждому находится задание и просто «отсидеться» не получится.
5. Возможность реализации в заданных организационных рамках (время, место). Обязательно до сессии посмотрите помещение, его размеры, можно ли там двигать мебель. Если вы собирались провести работу в группах или «Мировое кафе», но помещение вам выделили небольшое и люди сидят рядами друг за другом и не смогут свободно перемещаться, то придется подбирать инструменты исходя из имеющихся условий.
Также часто бывают ограничения по времени. Если заказчик готов выделить только час на обсуждение, то, как бы вам ни хотелось провести «Мировое кафе», вы физически не успеете это сделать. На работу с этим инструментом нужно минимум полтора часа. В принципе, с таким дефицитом времени невозможно использовать ни один комплексный инструмент. Зато за час можно успеть сделать простой опрос всех участников, «Трейлер» или «Сбор идей с помощью модерационных карт».
6. Пожелание заказчика. Сейчас все заказчики подкованные — учились в бизнес-школах, проходили тренинги, — и у них сложились свои представления о самых удачных инструментах. Например, иногда бывает, что заказчик хочет, чтобы на сессии обязательно использовали метод Pinpoint (визуальная дискуссия, приводящая к консенсусу) или дизайн-мышление в креативной сессии. Или наоборот: просит не проводить обратный мозговой штурм из-за того, что в прошлом году он не принес ожидаемых результатов. Если пожелания не противоречат логике сессии, то мы, конечно, идем навстречу заказчику.
Но иногда бывает, что приходится подискутировать, отстоять свою точку зрения, объяснить, почему то, что хочет заказчик, не будет способствовать эффективности нашего мероприятия. Как-то была такая ситуация: клиент хотел получить максимум вовлеченности от участников, но при этом был против стикеров и групповой работы, а идеальная сессия, на его взгляд, была бы при условии, что все сидят рядами и внимательно его слушают.
Нам пришлось объяснять, что не так с этим пожеланием. Что если мы хотим получить в результате интересные предложения от команды, то нам не обойтись без творческого этапа, когда участники думают, генерируют идеи и записывают их на стикерах. А потом мы перейдем к этапу критики, когда отберем из всего предложенного самое лучшее. В таких ситуациях мы всегда стараемся, с одной стороны, подробно объяснить методологию фасилитационного процесса, чтобы развеять какие-то предубеждения. А с другой, пытаемся лучше узнать заказчика, понять, чего он опасается, что его пугает. Как правило, за любым категорическим отвержением кроется негативный опыт в прошлом. И с этим можно работать.
Как-то у нас была забавная ситуация. Мы объясняли клиенту, как будем использовать «Трейлер». Предлагали использовать метафору дороги с развилкой (визуализировать ее) и отметить три ключевые точки: старт, финиш и тупик. Для команды заготовили такой вопрос: «А где сейчас находится наш проект?»
Участники смогли бы проголосовать: кто-то поставил бы фишку ближе к старту, кто-то ближе к финишу, и наверняка нашлись бы такие, кто посчитал бы, что проект зашел в тупик. И вот последние как раз могли бы рассказать о самых непростых проблемах проекта.
Заказчику очень понравилось наше предложение, но с одним но: «Понимаете, в нашей организации не может быть тупика. Давайте слово “тупик” заменим на какое-нибудь другое».
Мы подумали и в итоге переименовали «тупик» в «лес». Принципиальной разницы в этом не было, поэтому мы пошли навстречу пожеланиям клиента.
7. Создание вау-эффекта (приятное удивление участников от сессии). Обычно под этим подразумевается что-то новое, интересное, неожиданное, все то, что поможет поддержать увлеченность участников.
Хотя, справедливости ради, иногда к нам приходят заказчики именно с запросом на вау-эффект в конце, чтобы все сказали: «Как круто!» И этого можно добиться, если удалось за несколько часов решить по-настоящему сложную задачу. Еще этого эффекта можно добиться с помощью яркого, эмоционального инструмента вроде «Благодарностей» или совместно нарисованной картины — сделать так, чтобы участники заканчивали сессию на подъеме.
Кстати, удивление может быть не всегда позитивным. Например, бывает, что на сессии, посвященной командной работе, в результате диагностики участники осознают, что коллектив у них вовсе не такой сплоченный, как им хотелось бы, а наоборот: команда разделена на группировки, у каждой из которых есть свои, часто противоположные, интересы. Но даже такие негативные открытия полезны, ведь они дают ключ к решению накопившихся проблем.
Иногда, если команда сильная, продвинутая, мы можем специально придумать сложную задачу, чтобы решение требовало много усилий, но зато и принесло участникам максимальное удовлетворение.
После пандемии появилась тенденция на какие-то личностные моменты, людям стало важно получить на сессии что-то большее, чем решение бизнес-задачи. Например, чтобы руководитель искренне поделился своей позицией в сложной ситуации, когда сотрудники задавали ему острые вопросы анонимно, а он на них честно отвечал.
Мы описали 7 принципов выбора методов фасилитации. Постарайтесь во время подготовки опираться на них, чтобы не потеряться и не паниковать. А еще не ленитесь заглянуть в дополнительные материалы в конце этой книги — там вы найдете готовые сценарии сессий с применением инструментов, с которыми познакомились в этой части.

Практические задания:
1. Создайте свой сценарий сессии с использованием одного из описанных инструментов на каждом этапе сессии. Посмотрите примеры наших сценариев в приложении.
2. Подумайте, какой вопрос-трейлер используете в начале ближайшего обсуждения для прояснения позиций участников.
3. На ближайшей встрече вашей команды используйте «Чек-ин» и «Чек-аут». Вопросы для них выберите из предложенных в описании этих инструментов или придумайте свои.
4. Опробуйте разные способы выбора идей или принятия решений в ваших обсуждениях и посмотрите, какой эффект они произведут на участников.

Саммари
1. Инструменты универсальны, их более 500! Поэтому набирайте себе портфель постепенно: начинайте с наиболее понятных и понемногу добавляйте новые.
2. Важно разнообразие инструментов, чтобы и вам, и участникам они были интересны. Используя одни и те же инструменты, вы, конечно, дойдете до вершин мастерства, но есть риск, что скоро вам надоест процесс, а для участников из команд, с которыми вы часто взаимодействуете, сессия станет во многом предсказуема.
3. Используйте 7 принципов подбора инструментов, они должны:
• вписываться в логику сессии и работать на результат;
• учитывать специфику аудитории, прошлый опыт участников;
• подходить под количество участников;
• учитывать групповую динамику;
• быть реализуемы в заданных организационных рамках (время, место);
• отвечать пожеланию заказчика;
• создавать вау-эффект для участников.
4. Создание дизайна сессии — это творческий процесс, экспериментируйте! Но помните о заказчике и запросе: желательно тестировать и дизайн сессии, и вопросы, и форматы обсуждения на заказчике и целевой аудитории.

Часть третья. Практическое руководство по подготовке и проведению сессий


Глава 13. Проектирование сессий

Для того чтобы сессия прошла действительно эффективно, фасилитатору нужно правильно ее спроектировать:
1. Снять запрос с заказчика, сформулировать с ним цель сессии.
2. Создать сценарий мероприятия, отвечающий целям сессии.
3. Проанализировать сценарий, убедиться в его корректности, утвердить его с заказчиком.
Общение с заказчиком, снятие с него запроса, уточнение целей — принципиально важный момент. Нужно выяснить, что хочет клиент и возможно ли этого достичь с помощью инструментов фасилитации.
Часто запрос на сессию звучит так: «Хочу увеличить продажи на 30 %». Очевидно, что за два-три часа обсуждения — и даже за целый день или три дня — продажи мы не увеличим. Это изначально неверная формулировка для цели сессии. Что же мы можем сделать в таком случае?
Нужно помнить, что цель встречи отличается от бизнес-цели клиента. Например, если актуальная цель бизнеса — это увеличение продаж, можно посвятить сессию разработке предложений для увеличения продаж, договориться о конкретных действиях для достижения этой цели или придумать специальный проект.
Важно, чтобы цель сессии была реалистичной и достижимой за то количество времени, что на нее выделено. Например, мы часто используем в формулировках такие фразы: «разработать план», «договориться о ролях и ответственности», «найти конкретное решение», «проанализировать проблему»…
Можно сказать, что во время снятия запроса встречается эксперт в процессе (фасилитатор) с экспертом в запросе (заказчиком) и им нужно согласоваться, выяснить, чего они хотят добиться и зачем, а также какой будет оптимальный результат планируемого мероприятия.
Когда мы снимаем запрос, нам важно задавать как можно больше разных вопросов, уточнять детали, потому что бывают такие заказчики, которые сами до конца не понимают, чего хотят от сессии.
Например, как-то на снятии запроса был представитель заказчика, который все время повторял: «Пожалуйста, сделайте так, как было в прошлом году!»
Но прошлую сессию вели не мы, а внутренний фасилитатор, который на тот момент ушел из компании. Нам пришлось буквально закидать представителя заказчика вопросами, чтобы услышать неожиданное: «В прошлом году директору все так понравилось, поэтому нужно сделать точно так же!»
Что мы сделали? Во-первых, попросили показать сценарий прошлогодней сессии, а во-вторых, настояли на встрече с непосредственным заказчиком, чтобы лично у него узнать, чем ему так понравилась та сессия и какие задачи он ставит на эту.
Странные запросы на сессии не редкость. Например, к нам приходили и с таким: «У меня в команде токсичные сотрудники, нужно провести командную сессию». И такое бывает. Просто запаситесь терпением и задавайте заказчику вопросы: «А что такое для вас токсичные сотрудники?», «А какая у вас конечная цель на сессию?», «А может ли быть такое, что токсичные, на ваш взгляд, сотрудники — как раз самые ценные?». И так до тех пор, пока не разберетесь в сути запроса.
В практике руководителей и эйчаров часто случается, что им приходится выступать сразу и в роли фасилитатора, и в роли «сам себе заказчик». В таком случае все равно необходимо сформулировать, с какой целью будет проводиться мероприятие, что нужно получить на выходе. План действий? Вдохновение для потерявшей энтузиазм команды? Решение определенной проблемы или улучшение какого-то процесса? Ведь если нет запроса или он неверно сформулирован, то и правильного решения на встрече не найти.
На снятии запроса или первом интервью с заказчиком фасилитатору необходимо узнать следующее:
1. Какую цель на мероприятие ставит заказчик?
2. Каким должен быть продукт мероприятия, какой формат результата предполагается?
3. Какое количество участников планируется, кто это: команда, топ-менеджмент, клиенты?
4. Какие вопросы нам нужно рассмотреть?
5. Какие могут возникнуть сложности?
6. Какие предложения есть по процессу мероприятия?
Чтобы выяснить цель предстоящей сессии/мероприятия, можно задать клиенту такие вопросы:
«Зачем эта сессия? Она необходима, потому что…»
«О чем важно договориться участникам? Какой опыт им нужно пережить?»
«Каковы критерии успешной сессии? Вы будете довольны сессией, если…»
«Как она влияет на долгосрочные планы компании?»
Чтобы определиться с тем, в каком формате будет представлен результат мероприятия, хорошо бы объяснить клиенту, какие они бывают:
• Материальные результаты и продукты сессии: план действий, согласованные решения, ранжированный список идей, список причин трудностей, список ценностей, программа развития и так далее.
• Корпоративные и эмоциональные результаты сессии: изменение отношения к чему-либо, сплочение коллектива, развитие коммуникации и взаимодействия между участниками, согласование видения, мотивация на что-либо, формирование веры во что-либо и так далее.
• Личные результаты: полученные знания и на практике отточенные навыки.
Вопросы, которые стоит задать про участников:
«Кто участники сессии (количество, должности, опыт)?»
«Какие у них отношения?»
«Кого важно пригласить?»
Важно уточнить вопросы, которые нужно прояснить на сессии, а также выявить потенциальные сложности:
«Какие ситуации, проблемы и вопросы нам необходимо рассмотреть?»
«Какие могут быть трудности?»
Список вопросов, которые помогут определиться с процессом сессии:
«Когда, как долго и где будет проходить сессия?»
«Какие есть особенности формата и процесса? Есть ли особые пожелания?»
«Что участники должны сделать до сессии? Как им нужно подготовиться и нужно ли?»
«Какова роль фасилитатора?»
«Какова роль заказчика?»
«Что важно сделать на сессии, чтобы результаты потом внедрились?»
«Кто будет внедрять результаты после сессии?»
Хотим обратить ваше внимание, что, задавая все эти вопросы, мы работаем на то, чтобы заказчик сам осознал, чего он на самом деле хочет! Не пытаемся привести заказчика к тому, как мы видим идеальную сессию, а помогаем ему определиться, какая же сессия нужна именно ему.
Если после всех этих вопросов и первого интервью запрос так и остался непонятен, то можно провести исследование. Например, иногда есть смысл предварительно провести анкетирование участников, чтобы уточнить их потребности, выявить актуальные темы для сессии. А еще можно провести интервью с ключевыми участниками. Иногда мы это делаем, чтобы познакомиться с топовым руководителем или его заместителями, чтобы заручиться их поддержкой во время сессии.
А порой собираем инициативную группу со стороны клиента и проводим с ней предсессию, на которой уточняем цели и оттачиваем формулировки, придумываем блоки и докурчиваем сценарий. Дополнительным плюсом такого мероприятия становится то, что участвующие люди уже вовлечены, они по праву считают сценарий своим и уже на самой сессии активно помогают ее проведению.
После того как запрос выявлен, можно приступать к подготовке сценария сессии. Многие опытные фасилитаторы, руководители, тренеры, коучи регулярно используют для этого созданный нами инструмент «Конструктор сессий»™ — https://sessiondesign.ru.
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Неважно, какую встречу и с какой целью вы планируете — деловую конференцию, сессию с партнерами для обсуждения итогов года, креативное или стратегическое собрание, — нужно, чтобы она прошла динамично и вовлеченно, и вы договорились о том, о чем хотели договориться. «Конструктор сессий»™ помогает в понятном формате разработать сценарий сессии, с которым легко разберется любой заказчик и сможет оценить, отвечает ли предложенный сценарий его запросу или нет.
Вопросы, на которые помогает ответить «Конструктор сессий»: «Зачем нам действительно нужна эта встреча?», «В чем запрос?», «Какой должен быть формат результата?», «Из каких конкретно модулей будет состоять эта сессия?», «Какие инструменты нам важно применить, для того чтобы эта сессия действительно дала нам необходимые результаты или, возможно, даже превзошла наши ожидания?».
Отношения заказчика и исполнителя редко бывают идеальными, и «Конструктор сессий»™ помогает избежать некоторого потребительского отношения и, наоборот, превращает заказчика в соучастника и сотворца. Ведь он вместе с фасилитатором разрабатывает сценарий, согласовывает его, обсуждает, и в итоге сессия становится результатом совместного труда, а значит, заказчик с исполнителем уже одинаково вовлечены в проведение мероприятия.
«Конструктор сессий»™ также помогает фасилитатору сэкономить время, ведь на то, чтобы переложить классный и необычный сценарий в формат презентации, понятной клиенту, зачастую приходится потратить больше часов, чем на само придумывание идеи. А «Конструктор сессий»™ автоматически переносит креативные решения в сценарный формат. Требуется буквально пара кликов, чтобы аккуратно занести все идеи в таблицу, и нам остается лишь немного ее подправить — и можно отправлять заказчику на обсуждение.
Креативная библиотека «Конструктор сессий»™ содержит более 260 методов и более 20 сценариев сессий (совещание, мозговой штурм, тренинг и прочее), при этом оставляет возможность докрутить его под запрос клиента, который наверняка приятно удивится тому, как оперативно разработан сценарий.
Кстати, хотим успокоить начинающих фасилитаторов: вам не нужно сразу запоминать все 260 инструментов (а ведь их с каждым днем становится все больше). Для начала составьте свой собственный базовый набор из тех инструментов, что мы дали во второй части этой книги, и возьмите по два проверенных и рабочих метода на каждый из этапов сессии. А после того как в совершенстве ими овладеете, постепенно добавляйте в свой арсенал новые. Так со временем вам станет доступно просто бесконечное количество вариаций и форматов для проектирования дизайна сессии.
Как показывает опыт десятилетнего использования «Конструктора сессий»™, с его помощью можно максимально удобно проектировать мероприятия, опираясь на любую привычную вам методологию, используя ее сильные стороны для того, чтобы заказчику было очевидно, что мы делаем и зачем, какие результаты в итоге получим.
Кстати, 10 лет назад мы создали «Конструктор сессий»™ в формате бумажных карт исключительно для собственных нужд, когда поняли, что накопили такой богатый опыт проведения сессий, что уже сразу после общения с заказчиком знаем, из каких модулей будет состоять мероприятие, понимаем механику его проведения и то, какие инструменты будем использовать.
Мы осознали, что все возможные запросы и форматы результатов условно ограниченны, модули сессий понятны и есть некоторый объем инструментария, который мы используем и регулярно пополняем. Тогда мы сложили все наши знания и получили этакий «фасилитаторский пасьянс». Мы презентовали его на Пятой конференции фасилитаторов, и «Конструктор сессий»™ вызвал такой ажиотаж, что пришлось его упаковывать и продавать: сначала карточную версию, а потом и онлайн-продукт.
Разработка сценария сессии включает следующие шаги:
Определение цели сессии:
Шаг 1. Идентифицируйте запрос заказчика и зафиксируйте цели.
Определение формата результата:
Шаг 2. Примите решение о том, как будет выглядеть итоговый результат сессии: ранжированный список идей, проект решения, расшифровка ценностей, оценка вариантов, «рыба» программы развития, план действий, списки стратегических инициатив, «уроки проекта» и др.
Определите, какие дополнительные корпоративные или эмоциональные результаты важно получить. Возможно, нужно сплотить коллектив и поднять командный дух, а может, важно, чтобы люди познакомились с технологией мозгового штурма.
Создание маршрута сессии:
Шаг 3. Определите логику маршрута (от проблем или от видения будущего) и этапы сессии.
Шаг 4. Выберите наилучшие методы и инструменты фасилитации для каждого этапа, будьте вариативны.
Шаг 5. Пропишите ключевые вопросы для обсуждения на каждом этапе и детали, инструкции по процессу.
Шаг 6. Распределите процессы по времени. Добавьте дополнительное время и предусмотрите перерывы (желательно через каждые полтора часа работы).

Рекомендация:
В следующий раз, когда будете разрабатывать сценарий, проверьте его на возможные риски по этому чек-листу:
Есть ли «воздух»?
Проанализируйте, насколько плотно содержание сессии, попытайтесь объективно оценить, успеете ли все задуманное сделать за намеченный период. Обязательно заложите дополнительное время (как минимум по 15 минут на каждый инструмент и каждую активность).
Что обязательно? А что можно отложить?
Если на сессию запланировано много вопросов, то нужно заранее согласовать с заказчиком, что делать, если на первые вопросы команда потратит больше намеченного времени. Такое бывает, если они оказались принципиально важными или достаточно сложными. Поэтому стоит договориться с заказчиком, как поступить в такой ситуации: например, менее актуальные/острые вопросы отложить для следующей сессии.
Динамика сессии (светофор методов).
Чтобы понять динамику сессии, возьмите ваш сценарий и выделите красным маркером инструменты и активности, где от участников требуется мало энергии, где они пассивны (например, лекция или презентация). Зеленым отметьте противоположные методы, где членам команды нужно будет активно работать, взаимодействовать друг с другом. Техники, требующие среднего уровня энергии, выделите желтым. Задача фасилитатора — чередовать инструменты, чтобы сценарий не выглядел однообразным. Только красное или только зеленое полотно не сработает: участники или заскучают и потеряют фокус внимания, или просто устанут.
Утвердите и протестируйте вопросы.
Для каждого этапа сессии, для каждого инструмента придумайте сильный вопрос, чтобы команде было что обсуждать. В таких вопросах кроется смысловое зерно всей сессии. Поэтому фасилитатору нужно утвердить их с заказчиком и протестировать — убедиться, что люди правильно их понимают.
Проверка: чего в итоге достигаем? Сверка с целями и форматами результатов.
Посмотрите на сценарий и попытайтесь понять, к чему в итоге придет команда, какой будет результат? Совпадает ли он с запросом заказчика, с тем, что вы с ним изначально планировали? Если не совпадает — да, и такое бывает, — обсудите это. Возможно, нужно скорректировать сценарий, а может быть, стоит поменять цель сессии.
Есть ли план Б?
Во время подготовки к любой сессии стоит предусмотреть какие-то запасные инструменты или дополнительные вопросы, если вдруг что-то пойдет не так. Например, если окажется, что «Мировое кафе» и «Мозговой штурм» команда делала на предыдущей сессии и теперь ей хочется чего-то новенького.

Полученный сценарий и главный вопрос — формулировку проблемы, которую планируем решить, — мы всегда согласовываем с заказчиком. Эффективная сессия получается только путем симбиоза, когда с максимальной отдачей вкладываются заказчик, ведущий и все участники. Только если все заинтересованы, можно достичь впечатляющего результата.
Примеры сценариев сессий, разработанных на платформе «Конструктор сессий»™ можно найти в конце этой книги.

Саммари
1. Чем качественнее фасилитатор снимет запрос с заказчика, тем эффективнее он проведет сессию. Поэтому нужно уделять достаточное количество времени снятию запроса и быть готовым задать множество вопросов для того, чтобы вместе с заказчиком найти и сформулировать цель работы.
2. Как только мы четко поняли цели сессии и формат результата, к которому команда должна в итоге прийти, нужно их зафиксировать и согласовать с заказчиком.
3. В проектировании сценария фасилитатору помогает «Конструктор сессий»™. Каждый этап должен отвечать цели и логике всей сессии.
4. Полученный сценарий необходимо проанализировать, проверить по чек-листу и согласовать с клиентом.

Глава 14. Типы групповых сессий

Бизнес в любой организации основан на коммуникации и взаимодействии между людьми, командами и департаментами. Сам принцип рабочего процесса построен на том, что постоянно принимаются разнообразные решения, которые необходимо реализовывать. Для этого нужна качественная коммуникация. Именно с ее помощью происходит реализация стратегических целей и тактических, операционных задач.
Поэтому в любой организации проходит огромное количество различных групповых встреч, которые, собственно говоря, и позволяют функционировать всем бизнес-процессам. Наш мир с каждым днем становится все более непредсказуемым, задачи все более сложными и комплексными, поэтому выполняющим их людям приходится все чаще встречаться, так что на работу времени как будто не остается: весь день состоит из сплошных совещаний. Вот почему нам важно понимать, какие сессии бывают и чем они могут нам помочь.
Каждый тип встреч подходит для решения разных задач бизнеса, сфокусирован на разных целях, в зависимости от этого отличается и способ их организации. Мы условно выделяем следующие типы: сессии по решению проблем, информационные и оперативно-тактические встречи, креативные и стратегические сессии.
Прежде чем решить, какая же у нас планируется сессия, нужно выяснить у заказчика, что конкретно он хочет получить от команды — соответственно, какая нужна степень участия людей? Например, на информационной сессии нам важно, чтобы люди внимательно слушали, не засыпали, поняли суть и что от них требуется. А вот на креативной сессии мы уже заинтересованы в получении разницы мнений и генерировании как можно большего количества идей. На стратегической сессии нам необходимо получить от участников подтверждение готовности реализовывать намеченные планы и брать на себя ответственность за принятые решения.
Каждому бизнесу, каждой команде, каждому подразделению компании необходимо жить в собственном ритме встреч и групповых мероприятий. Именно они становятся регулярной поддержкой бизнеса, дают возможность плотно управлять целями, задачами, командными процессами. Каким бы ни был формат организации годового цикла встреч, он должен быть принят командой и вписываться в годовой цикл лидерства.
Каждый новый цикл встреч стартует с установочной стратегической сессии, на которой обсуждается верхнеуровневая стратегия и тенденции, существующие в контексте рынка, отрасли, страны, мира. А также обговариваются «хочу» собственника, «хочу» совета директоров и «хочу» топ-менеджмента.
Потом эти стратегические инициативы ложатся в основу деятельности организации на определенный период и влияют на годовые планы, ведь именно по ним ставятся конкретные цели, разрабатываются метрики и утверждается бюджет организации.
На этой же встрече часто происходит калибровка договоренностей по тому, как будут достигаться эти цели, как будет реализовываться стратегия, и, исходя из внешнего контекста, задается ритм ее реализации. Например, когда в 2022 году началась СВО, то горизонт планирования был резко сокращен в первой половине года и лишь чуть-чуть увеличен во второй.
После того как определились с глобальными целями, проводится подготовка к стратегической сессии с расширенной командой — большой встрече, на которой вырабатываются ключевые инициативы, анализируются ограничения. Именно на ней с командой согласуются основные цели на будущее и глобальная цель на текущий год и планируется, как именно они будут достигаться.
Иногда для этого может понадобиться не одна, а несколько встреч: по стратегированию, по целям года и по плану их достижения. Затем регулярно проводятся собрания по сверке статуса. На них руководитель с командой могут отследить, как они движутся к выбранным целям, укладываются ли в тайминг, есть ли у них все необходимые ресурсы и прочее.
Дальше происходит процесс управления стратегией, проводятся регулярные встречи для обсуждения прогресса. Часто они называются ретроспективами или встречами по статусу. Иногда их проводят уже проектные комитеты: например, есть комитет по стратегии, который обсуждает случившиеся отклонения верхнего уровня, а есть функциональные комитеты, которые занимаются реализацией стратегии. Есть хорошая поговорка о том, что стратегия реализуется только в том случае, если у команды есть 52 стратегических цикла в году[10].
Это, конечно, красивая фраза, а не прямое указание к действию. Но если стратегические приоритеты находят отражение в операционной деятельности руководителя и команды, то компания быстрее достигает своих амбициозных целей. Поэтому так важно, чтобы каждый сотрудник организации был в курсе ее стратегии, знал, за счет чего, с помощью каких драйверов компания решила в этом году получить результаты. Такое информирование о стратегических перспективах должно быть регулярным.
На российском рынке есть компании, которые каждую неделю выделяют время для того, чтобы поговорить про одну из точек фокуса стратегии. Это не значит, что они еженедельно обсуждают всю стратегию. Раз в семь дней они рассматривают одну из стратегических инициатив, например, трансформацию стиля лидерства. Эти регулярные встречи помогают держаться основных приоритетов топ-команды, а не растворяться в оперативных задачах.
На этих встречах также очень важно не сосредотачиваться только на обсуждении инициатив, функций или комитетов. Необходимо, чтобы несколько раз в год менеджмент встречался и в целом обсуждал, что вообще произошло за последнее время. Ведь контекст настолько быстро меняется, появляются новые возможности, которые необходимо своевременно внедрять в деятельность компании, дополнять ее стратегию новыми инициативами.
Например, некоторые подразделения в Сбербанке специально для этого проводят дни «думания», а в одной крупной табачной компании ввели традицию ежеквартальных встреч «Время подумать». Все топ-менеджеры в этот день выезжают в загородный отель, решение текущих задач поручают помощникам, а сами занимаются исключительно обсуждением стратегических задач. Это дает им возможность действительно осознать, что происходит, поделиться мнениями, скорректировать стратегические фокусы.
Обычно такие встречи проводятся раз в квартал, и если вдруг мы видим, что часть проектов и инициатив забуксовала, то важно своевременно от них отказаться и переключить финансовые, информационные и человеческие ресурсы на более перспективные направления.
Критически важно в кризисной ситуации пересматривать и верхнеуровневые стратегии, если что-то глобально изменилось. И как следствие менять стратегию с внешнего на внутренний рынок, например переключать логистические потоки с Европы на Азию и тому подобное. В случае неожиданных великих перемен глобальные стратсессии случаются на протяжении всего года. Обсуждение прогресса всегда заканчивается апдейтом стратегии, анализом имеющихся ресурсов и планированием следующего этапа работы.
Стратегические сессии позволяют компании определиться с вектором развития, но их невозможно провести без серьезной аналитической подготовки. Как готовиться к таким сессиям, какие они бывают и какие решения на них принимаются, мы поговорим в главе 17.
Также в течение года регулярно организуются встречи по выявлению проблем, по решению задач. Проводятся регулярные совещания: оперативки, планерки — все встречи, которые входят в практику регулярного менеджмента. Они могут отличаться у разных организаций. В таблице вы видите типы встреч, которые включены в практики регулярного менеджмента одной нефтяной компании:
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Цель таких оперативно-тактических встреч, регулярных совещаний — постановка задач, контроль их исполнения, распределение ответственности, чтобы руководитель и участники поняли, как команда/подразделение движется к реализации целей. Часто компании или целые отрасли бизнеса разрабатывают их под свои потребности.
На протяжении всего года команде важно держать фокус на эффективности и производительности, в этом помогают сессии улучшения процессов. Именно на таких встречах появляется понимание, насколько эффективно мы движемся к заданным целям, как справляются конкретные люди и команда в целом, чем можно помочь, что можно улучшить.
В регулярном менеджменте, когда мы фокусируем команду на производительность, это относится к блоку собраний, посвященных оптимизации процессов. Периодически в любых сферах деятельности у команды или у бизнеса возникают сложности, а значит, появляется необходимость в проведении ряда встреч по решению тех или иных актуальных проблем. Именно о них мы говорили в главе про структуру сессии.
Все больше лидеров добавляют в свой годовой цикл встреч командные сессии. Они нужны, когда есть задача развить межличностную коммуникацию сотрудников, поработать с вовлеченностью людей или улучшить атмосферу в подразделении.
Также в любой организации регулярно проводятся информационные встречи, например при старте проекта или в случае каких-либо изменений, о которых нужно рассказать сотрудникам.
Задача информационных встреч — не просто донести какие-то сведения до сотрудников, но сделать это так, чтобы они их восприняли. Часто руководители забывают об этой разнице и считают, что их цель — просто провести презентацию и рассказать о каких-то нововведениях. Однако этого недостаточно: людям нужны подробности и детали, разъяснения, примеры и иллюстрации. При этом нужно следить за тем, чтобы новых данных не было слишком много, и выделить время на их обсуждение, «переваривание» людьми.
Вот поэтому качественная информационная сессия обычно состоит из двух частей: первая — непосредственно донесение информации, а вторая — интерактивная, во время которой команде предоставляется возможность обсудить, что им нравится, а что нет, что можно оптимизировать, как изменения повлияют на жизнь команды, отдела, департамента и всей организации в целом. Все это дает людям возможность понять и принять новости.
Информационные сессии могут проводиться в начале нового проекта, когда команде дают вводные и обсуждают первоочередные шаги, определяют ответственных и разрабатывают тайминг.
В таких встречах важно, чтобы люди поняли суть доносимой информации и осознали, какие от них ожидаются действия в связи с ней. Иногда руководители ошибочно считают, что чем больше они расскажут подчиненным, чем больший объем данных вывалят на них, тем лучше команда все поймет.
На самом деле, когда в организации случаются какие-то изменения в ценностях, идентичности или процессах и нон-стоп проводятся презентация за презентацией, то люди пассивно воспринимают все эти гигабайты информации, а значит, в лучшем случае запоминают из всего услышанного лишь около 10 %.
Чтобы сотрудники действительно поняли новую информацию, разобрались в ней, совсем не нужно грузить их внушительным количеством материала. Важно создать ситуацию, в которой они могли бы полученный материал «присвоить» себе: порефлексировать — «а что же мы сейчас услышали», проговорить сомнения, объяснить друг другу новые вводные. Поэтому необходимо включать рефлексию в структуру такой сессии: сначала донести необходимые сведения в доступной форме, а потом провести командную рефлексию, например по технике ОРИП (мы подробно рассказали о ней в главе 3). Это система вопросов, которая помогает людям осознать получаемую информацию и принять происходящее.
Такой цикл хорошо использовать для обсуждения, чтобы команда самостоятельно переварила новые данные. Ведь после того, как каждый рассказал, что именно увидел и услышал, что при этом почувствовал, как отреагировал и какие главные смыслы для себя нашел, информация усваивается в разы лучше.
Отдельным блоком идут креативные сессии. Они необходимы, чтобы выйти за рамки привычного, найти нестандартные решения. Например, их часто проводят, когда меняется позиционирование бренда или на рынок выводится новый продукт, также их можно использовать для «нерешаемых» проблем, которые тянутся годами. Во время таких собраний применяются методы стимулирования творческого мышления, например «Мозговой штурм», «Метафорические карты» и другие.
Существует несколько подходов к проведению креативных сессий: с использованием латерального мышления, ТРИЗ[11], дизайн-мышления. В проведении таких сессий много нюансов, требующих отдельного изучения. Для начала важно запомнить следующее:
• Переключить тумблер мышления взрослых людей, серьезных специалистов на креативный режим непросто. А любой намек на критику может лишить их творческого азарта. Поэтому со всем вниманием следим за тем, чтобы окружающая обстановка была безопасной и располагающей к творчеству.
• На таких сессиях быстрые решения не приходят, нужны время и качественная работа для получения большого спектра идей и мнений.
Руководители иногда переживают, что в ходе креативных встреч рождается много «глупых» идей. Но без них просто не обойтись, ведь часто оказывается, что в чем-то на первый взгляд абсурдном скрывается огромный потенциал.
Как-то отдел логистики большой компании собрался на креативную сессию, чтобы обсудить, как, собственно, эту самую логистику улучшить. В процессе использовали метафорические карты, одна из которых и натолкнула команду на мысль о дружественной логистике, которую компания реализовала в конкретном взаимодействии с партнерами и клиентами, акциях и предложениях для них. Со временем это принесло свои плоды и дивиденды бизнесу.
Или еще один кейс с метафорическими картами. Несколько лет назад работники финансового департамента одного из крупнейших российских банков именно с их помощью осознали, что они — единственное подразделение банка, которое не считает результаты своей работы в цифрах, хотя при этом подсчитывает эффективность всех остальных подразделений. Они приняли решение стать центром прибыли, а не центром затрат. Создали профит-центр, благодаря которому напрямую и косвенно стали зарабатывать на анализе возможностей, качественной оценке рисков и потенциала сделок… Это принесло банку существенную прибыль.
Как вы поняли, типов групповых встреч и сессий достаточно много. Некоторые организации пытаются их максимально упростить, но мы рекомендуем идти по пути адаптации любого фрейма под задачи конкретной организации и команды, создания своих типов встреч, своих корпоративных ритуалов. В следующих главах мы расскажем подробнее о стратегических и командных сессиях, а также о том, как проводить совещания эффективно.

Саммари
1. Ежегодно в любой организации происходит огромное количество собраний, из которых и формируется годовой цикл встреч. Среди них есть стратегические, тактические, межфункциональные, проблемные и множество других. Чтобы понять, какой тип сессии нам нужен, следует отталкиваться от возложенных на нее целей.
2. Годовой цикл встреч начинается со стратегической сессии, на которой определяются приоритетные направления деятельности компании, ставятся годовые цели. Все последующие встречи проводятся для того, чтобы обеспечить их осуществление: встречи по статусу, проблемные совещания, собрания по улучшению процессов, командные, по проекту. Год завершается ретроспективой и празднованием успехов.
3. Тактические/оперативные встречи обеспечивают функционирование организации и управляют текущими бизнес-процессами. Количество встреч, их типы и длительность, участники определяются индивидуально в каждой организации. Важно, чтобы команда при этом исходила из принципа «необходимо и достаточно» и, опираясь на него, пересматривала ритм встреч и их специфику.
4. Для развития организаций, трансформации и внедрения изменений проводятся стратегические сессии как в узком кругу топ-менеджеров, так и в расширенном для каскадирования изменений.

Глава 15. Командные сессии: виды и особенности

В любой коммерческой организации большинство встреч сфокусировано на бизнес-показателях, а внимание человеку и коммуникации между сотрудниками уделяют далеко не все. Отсюда вывод: встречи, на которых основной фокус внимания уделяется вопросам качества взаимодействия между сотрудниками, принятию решений, составу команды, урегулированию конфликтов, правилам взаимодействия друг с другом, — это командные встречи.
Большинство людей считают, что команда — это те, с кем они непосредственно взаимодействуют (3–9 человек). Однако довольно часто это понятие используется более широко и предполагает целый отдел (до 20 человек) как команду, департамент (до сотни человек) как команду, и в таком случае подразумевается, что командные встречи могут быть довольно масштабными. Если мы хотим каскадировать цели или выработать какие-то принципы или правила, то мероприятие все равно будет называться командой встречей.
Важно пояснить, что когда мы говорим о команде, то имеем в виду понятие, охарактеризованное Джоном Катценбахом и Дугласом Смитом[12] как «определенная группа людей со взаимодополняющими навыками, верных общей цели, ряду ценностей и подходу, за который они принимают общую ответственность».
Характерные особенности команды: объединенность людей ценностями, их взаимопонимание и взаимоподдержка, общие для всех обязательства и ответственность, эффективность, измеряемая по результатам коллективной работы, разделение лидерских функций, самостоятельное целеполагание, открытые дискуссии и встречи по решению проблем.
Все это дает возможность команде эффективно функционировать, что выражается как в продуктивной работе, так и в удовлетворенности членством в группе. Соответственно, когда мы фокусируемся именно на людях, то нам важно понять и услышать друг друга, узнать наши сильные и слабые стороны, прояснить отношения, потушить конфликты. Сегодня многие организации стремятся быть человекоцентрированными. Можно сказать, что на это сформировался определенный тренд.
Команды можно классифицировать как:
• топ-команды — управленческие;
• рабочие;
• кросс-функциональные;
• продуктовые;
• проектные;
• отдел как команда, департамент, компания как команда — скорее рассматриваем больше как метафору (мы объединены единым духом, корпоративной культурой);
• распределенные — участники находятся в разных городах, странах. Это новый тип, набравший популярность во время пандемии.
Многие команды сейчас работают с применением Agile-подхода к составу, распределенности лидерства, значения роли, а не статуса: уход от иерархии и развитие горизонтальных связей, применение фасилитации в групповых встречах. В Agile существуют свои ритуалы работы и встреч: формирование списка задач, планирование спринта, стендапы, ретроспективы, демо — для представлений результатов.
Команду невозможно собрать раз и навсегда. Качественная работа команды — это динамический процесс. У людей бывает разное настроение, меняются цели и приоритеты, меняется семейный статус, да даже само развитие участников происходит неравномерно. Об этом важно помнить при работе с командой и стремиться понимать, чего именно хотят люди и как все работают. Возможно, время от времени необходимо обновлять свод внутренних правил.
Иногда бывает, что команда меняется полностью или частично, объединяется несколько команд, появляются новые направления деятельности или возникает какая-то нестандартная ситуация внутри команды. В такие моменты необходимо проводить встречи, направленные на развитие команды. На них можно устанавливать новые правила взаимодействия, проводить командообразование и находить выход из конфликтных ситуаций.
У одной крупной компании очень неоднозначный слоган — «Мы меняем людей», но не нужно менять людей в команде, а нужно постоянно и упорно работать над качеством командного взаимодействия. Делать это должен как лидер, так и все участники.
В этом помогает проведение ретроспективы в конце года, на которой подводятся итоги — как команда прошла этот год, что помогало в процессе, какие успехи можно и нужно отпраздновать, отмечая, что все к ним причастные — большие молодцы, — черпается сила и мотивация для будущих свершений и предлагаются новые идеи.
Командная сессия нацелена не только на развитие команды, но и на расширение сотрудничества: важно анализировать, как происходит взаимодействие с внутренними и внешними ключевыми стейкхолдерами, какие у них есть потребности и предложения.
К командным встречам относятся и те, которые руководитель проводит с лидерами инициатив, лидерами проектов после обсуждения прогресса в достижении намеченного. По сути, цель таких встреч — поддержка и помощь в запуске процессов для воплощения принятых решений. Иногда достаточно моральной поддержки от босса, а иногда нужны дополнительные полномочия или ресурсы.
Также очень важно как минимум раз в год проводить встречи, на которых команда может передоговориться о своих смысловых установках, актуализировать приоритеты, понять, соответствуют ли им действующие правила, выделить те ценности, на которые можно опираться.
Особенно важно проводить такие встречи в момент каких-то кардинальных изменений. Например, недавно мы проводили сессию в период слияния двух крупных банков — представителей принципиально разных корпоративных культур. Это была интеграционная сессия для административного департамента (сокращенно — АД). Так что фраза «Добро пожаловать в АД» для части участников была не такой уж и ироничной. Ведь непросто представителям иерархической экспертной культуры найти общий язык с теми, кто привык работать в открытой и творческой обстановке с большим упором на личность.
При подготовке сессии зампред признался: «Я понимаю, что мы неидеальные. И это нормально. Сейчас к нам приходит существенное количество людей из другой культуры. Мы готовы “подразмыть” нашу, ведь она бывает даже слишком жесткой — будет полезно добавить немного гибкости. Но при этом лучшее из нашей культуры мы сохраним».
Поэтому на одной из встреч обсудили, что в компании уже хорошо, а что хотелось бы изменить, исходя из внутреннего и внешнего контекста, из целей, задач и приоритетов бизнеса. С другой стороны, на встрече был дан посыл новой части команды: нам нужна ваша гибкость, мы готовы сделать частью нашей уже общей идентичности то интересное и продвигающее, что вы привнесете из вашей культуры.
К нам часто приходят с запросом на командную сессию. Поэтому мы создали такую матрицу (см. рисунок), чтобы нам с руководителями было легче ориентироваться в сути запроса.
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Если руководитель хочет встретиться с командой, провести командную сессию, мы его спрашиваем, на чем нужно сфокусироваться. У матрицы две оси: это фокус на людей и на отношения или на цели — на то, как их достигать, как работать, на инструментальную составляющую навыков.
А вторая ось подсказывает, на чем нужно сфокусироваться на сессии: на отношениях внутри команды и доверии между сотрудниками либо на том, что происходит вовне, как команда позиционируется среди других в организации, в отрасли, в бизнес-сообществе. Во втором случае приглашаем на встречу других стейкхолдеров: учредителей, начальников, другие подразделения, партнеров и клиентов — всех, кто взаимодействует с нашей командой.
Соответственно, первый блок матрицы — про смысл: на чем наш фокус, что от нас ожидают, что нас объединяет, здесь же стратегический блок с целями.
Следующий блок матрицы о том, как мы взаимодействуем друг с другом, как именно движемся к цели, как ее реализуем, как у нас организовано планирование, как происходит синхронизация команды, распределение ответственности, какой ритм у командных процедур, как выстроены командные процессы и как мы решаем проблемы.
В третий блок входят вопросы про внутренние отношения: про доверие, развитие команды, знакомства при смене команды или руководителя. Важно помнить, что при знакомстве руководителя с командой необходимо создать безопасную и комфортную обстановку, чтобы и лидер, и команда могли максимально проявить себя. Мы часто используем для этого такой инструмент как «горячий стул» — когда руководитель делится своим видением процессов и перспектив или рассказывает что-то о себе, а члены команды задают ему любые, пусть и не всегда удобные, вопросы.
В этом же блоке расположены правила взаимодействия и решения конфликтов в команде, сюда можно отнести большинство сессий по исследованию вовлеченности. Их компании проводят, чтобы понять, насколько люди вовлечены, что им мешает эффективно работать внутри компании. То есть поднимаются достаточно острые темы, а значит, обсудить полученные результаты с командой просто необходимо.
Четвертый блок о том, как мы взаимодействуем с нашими стейкхолдерами. Сюда ложатся кросс-функциональные сессии, когда двум разным подразделениям надо взаимодействовать, но есть трудности. В таких случаях необходимо выяснить, какие есть претензии у сторон друг к другу, определиться с тем, как будем вместе работать для достижения поставленных результатов.
Так матрица командных встреч помогает нам выбрать фокус сессии во время снятия запроса с заказчика.
Например, как-то мы проводили сессию при объединении двух учебных отделов в единый корпоративный университет. Хотя цель изначально была озвучена как согласование стратегического видения этого объединенного университета, но при этом важно было, чтобы люди друг с другом договорились, ведь было много напряженности, а низкий уровень доверия не способствует слаженной работе.
Несмотря на то что по форме это была стратегическая сессия, по сути она была командной, направленной на людей внутри организации, на их отношения. Что было единственно верно, ведь именно отношения на самом деле лежат в основе любой стратегии. Если отношения между членами команды хорошие, если подразделения сотрудничают друг с другом, то и с реализацией стратегии все будет ок.

Рекомендация:
В следующий раз, когда будете снимать запрос с заказчика, посмотрите с ним вместе на нашу матрицу командных сессий и выясните, о чем конкретно он хотел бы поговорить с командой. Возможно, окажется, что вам нужно провести несколько встреч, чтобы решить все поставленные задачи.

Саммари
1. Когда мы говорим о команде, мы имеем в виду понятие, охарактеризованное Джоном Катценбахом и Дугласом Смитом как «определенная группа людей со взаимодополняющими навыками, верных общей цели, ряду ценностей и подходу, за который они принимают общую ответственность».
2. Командные сессии должны проводиться регулярно, для этого их необходимо встроить в общий ритм встреч, который, конечно, не исключает спонтанного созыва собраний в случае возникновения каких-либо требующих этого ситуаций. Командная встреча становится естественной реакцией на неожиданные изменения в мире или в компании.
3. Поскольку бизнес двигают команды, внутри них идет постоянная коммуникация, и именно от ее качества зависит качество принимаемых решений и качество их реализации. Поэтому мы создали матрицу командных встреч, с помощью которой можно понять, на чем именно на этой встрече нам нужно сфокусироваться: на внешнем или внутреннем, на целях или процессах.
4. Управляйте фокусом встречи команды и на этапе подготовки, и во время сессии. Периодически задавайте простые уточняющие вопросы: «А про что сейчас мы говорим?», «Что нас может существенно продвинуть в сторону цели этой встречи?». Помогайте команде осознать, какая тема на данный момент приоритетнее остальных.

Глава 16. Результативные совещания

У планерок и совещаний откровенно плохая репутация в мире бизнеса и за его пределами. И это длится столетиями! Еще в XIX веке австрийский поэт Райнер Мария Рильке иронично писал: «Любую простую задачу можно сделать неразрешимой, если по ней будет проведено достаточно совещаний». В XX веке ему вторил американский экономист Джон Кеннет Гэлбрейт: «Совещания незаменимы, если вы решили ничего не делать».
Спросите группу людей из своей компании, какие собрания они ненавидят, и вы получите срез основных проблемных зон современных деловых встреч. Вот, например, за что не любят совещания в XXI веке, согласно нашему опросу:
• нет цели и повестки;
• хаос, никто не управляет встречей, постоянно уходим от темы;
• нет результата, поговорили и разошлись;
• время тратится зря, встречи затягиваются;
• кто-то один захватывает весь эфир;
• меня не слышат, мое мнение не ценно;
• пассивные, незаинтересованные участники (сидящие в телефонах или спрятавшиеся за черными экранами на онлайн-встречах);
• критика и негатив от руководителя, других участников;
• отсутствуют участники, влияющие на решение;
• решение уже принято, встреча формальная;
• неподготовленные встречи;
• люди не берут на себя ответственность;
• после совещаний никто ничего не делает.
Если посмотреть, что происходит в ходе таких совещаний, то, скорее всего, мы увидим следующую картину: кто-то зевает, кто-то болтает, кто-то втихаря в телефоне решает другие важные задачи, а кто-то слишком много говорит и буквально затыкает остальных своим мнением… Неудивительно, что с таких встреч люди уходят равнодушными, уставшими и раздраженными.
Но, несмотря на все вышеперечисленное, совещания — важный инструмент управления компанией. Чем выше руководитель, тем больше времени он проводит на собраниях (от 50 до 80 %, по разным исследованиям). Harvard Business Review[13] в статье «Остановите безумие совещаний» посчитали, что за последние 50 лет количество встреч увеличилось до такой степени, что руководители проводят на них в среднем почти 23 часа в неделю!
Подумайте только, по некоторым исследованиям, более 15 % фонда заработной платы расходуется на оплату рабочего времени, проводимого на совещаниях! Подсчет стоимости собрания может самостоятельно осуществить любой руководитель, оттолкнувшись от средней стоимости часа работы сотрудников, присутствующих на встрече, количества участников и длительности встречи. Сумма получается внушительная. А если подсчитать за год — то и шокирующая. Ведь некоторые менеджеры и команды проводят на совещаниях более 500 часов в год…
Сейчас можно использовать приложения, например «Калькулятор совещаний», которые помогут почти мгновенно выдать стоимость встречи при введении обозначенных выше данных.
Любой руководитель при виде таких цифр задумается: а точно нужно по этому вопросу собрать людей или можно воспользоваться другими управленческими инструментами (например, использовать переписку по почте или обсуждение в чатах). Очень дисциплинирует, если задавать себе простой вопрос перед каждым собранием: «А нужны ли нам эти люди на этой встрече?» Стоит отучиться от привычки звать всех подряд на случай, если они вдруг понадобятся…
Сейчас время гибких команд, более плоской структуры управления, именно поэтому увеличилось число командных и межкомандных встреч, и все больше людей проводят на групповых обсуждениях все больше времени.
С одной стороны, компаниям как воздух нужны совещания для решения оперативно-тактических задач: чтобы согласовывать цели и действия между людьми, командами, подразделениями; налаживать коммуникации, эффективно доносить идеи и принимать важные решения. С другой стороны, слишком большое количество собраний, а также неэффективные обсуждения, где люди попросту тратят свое время, сильно раздражают сотрудников. Как же сделать так, чтобы было необходимое и достаточное количество встреч?
Руководство Amazon нашло свой собственный подход, который сегодня взяли на вооружение компании по всему миру. Джефф Безос отказался от презентаций в PowerPoint, и теперь на всех совещаниях докладчики выходят с проработанным предложением решения на 4–6 страницах. Встреча начинается с того, что все читают этот документ, таким образом у присутствующих создается единое понимание проблемы, вариантов решений и аргументов. А затем предложение обсуждают и делают выводы. При подготовке документа автору приходится много раз его переписывать, осмыслять, прорабатывать. Такой подход повышает эффективность принятых решений, а обсуждения проходят быстрее, ведь слишком часто люди приходят с какими-то предложениями по оптимизации своего направления, долго и нудно посвящают всех в детали, при этом время тратится впустую, а мотивация и внимание участников испаряется.
На самом деле хорошо подготовить свое предложение не так уж и сложно. Достаточно прописать проблему и ее причины, подготовить статистику и привести разные варианты решения, объективно оценив их результативность.
Деловые совещания – одна из важнейших форм управленческой деятельности. Это оперативно-тактические встречи, которые позволяют вести ежедневную работу. Это способ открытого коллективного обсуждения тех или иных вопросов. Суть делового совещания заключается в том, чтобы обеспечить дискуссию и выработать общее решение на основе учета самых разных мнений.

На собраниях в фокусе оперативные задачи: сама задача, сроки ее выполнения, оценка полученного результата. Иногда на обсуждениях занимаются урегулированием конфликтов и синхронизацией команды.
В своей книге «Смерть от совещаний»[14] Патрик Ленсиони полагает, что о потенциале роста компании можно судить по тому, как она проводит совещания. Правильно организованные встречи, с одной стороны, помогают компании вести деятельность, поддерживать все бизнес-процессы в рабочем, качественном состоянии. А с другой — контролировать оперативно-тактические задачи: отслеживать прогресс их достижения, контролировать выполнение и отклонения от них, вносить по ходу дополнения и изменения.
Чтобы прийти к конструктивным решениям, необходимо управлять процессом обсуждения и координировать действия участников встречи. Этим занимается фасилитатор, который контролирует встречу, вовлекает участников и структурирует работу группы.
Давайте разберемся, какие вообще бывают типы совещаний. По своей общей целевой направленности совещания могут быть информационными, оперативными и проблемными.
Информационное совещание направлено на доведение до его участников какой-либо информации, постановку и совместное уточнение возникающих по поводу этой информации задач, например определение сроков и рамочных условий разработки программы каких-либо мероприятий.
Оперативное совещание посвящено выяснению текущего состояния дел в организации, краткому обмену мнениями по вопросам, возникающим по ходу производственного процесса. Кроме того, оно может быть направлено на выработку общей тактики действий различных подразделений компании в связи с текущими производственными задачами.
Проблемное совещание — самое сложное, оно направлено на поиск оптимальных решений, вынесение на обсуждение хозяйственных проблем и улучшение бизнес процессов.
Конечно, самый распространенный вид встреч это ежедневные оперативки. Они помогают команде сверять приоритеты, ставить задачи на день, координировать действия сотрудников. Как правило, они занимают от 5 до 15 минут, их часто называют летучками, потому что обсуждают все «на лету», часто даже стоя, чтобы не затягивать и «не рассиживаться». Важно помнить, что найденные проблемы на таких встречах не решаются, ими нужно заниматься уже отдельно.
А еженедельные тактические совещания занимают больше времени — как правило, около часа. На них проводят обзор задач, показателей за неделю, анализ отклонений, решение различных тактических вопросов и, может быть, планирование. Иногда обсуждаются ситуации, связанные с изменениями процессов, определением эффективности и так далее.
Ежеквартальные стратегические собрания посвящены сверке статуса: насколько команда продвинулась в реализации запланированных на год стратегических задач, что нужно сделать, чтобы задуманное осуществить в срок.
Для каждого типа задач проводятся разные типы встреч. Помните, что есть вопросы, с которыми обычные совещания справиться не могут. Сложные ситуации нужно выносить на проблемные сессии, а задачи, требующие творческого подхода, требуют и больших затрат времени. Если на собрании выявили проблему, то нужно зафиксировать ее и договариваться о дате, времени, необходимых участниках и формате встречи, на которой она будет подробно обсуждаться.
К сожалению, все еще встречаются и отчетные, формальные совещания, на которые нельзя не прийти, но они часто проводятся в неэффективной форме и больше похожи на вызов на ковер к директору. Нередко это пустая трата времени, которая приводит к демотивации сотрудников…
Хорошее совещание — заранее подготовленное совещание! Не нужно делать его авральным: сегодня возник вопрос — сегодня же всех собираем. Дайте участникам время на подготовку, чтобы они успели вникнуть в тему, обдумать идеи и решения, от которых можно будет оттолкнуться.
Понятно, что в рабочей деятельности срочные проблемы и задачи возникают постоянно. Но поверьте нашему опыту: в отличие от экстренных собраний, запланированные встречи приносят лучшие результаты. Как минимум появляется больше шансов, что все участники смогут встроить совещание в свой график, а значит, все необходимые сотрудники будут присутствовать.
Обратите внимание на следующие вопросы при подготовке к совещанию:
1. Кто будет принимать участие и на что следует обратить внимание? (Анализ участников: кто, профессиональный опыт по вопросам обсуждения, иерархия, уровень информированности, ожидания участников и прочее.)
2. Какие цели и задачи перед нами стоят? (Цели и содержание рабочего заседания.)
Изначально важно сформулировать ясную цель совещания, которая будет понятна всем, кого мы приглашаем. Также должен быть сформулирован результат, к которому мы ходим прийти. Размытость цели, туманность результатов демотивирует людей, они теряют смысл происходящего и уходят в телефоны…
3. Какие шаги мы предпримем, чтобы достичь желаемых результатов? (Примерный маршрут совещания: обмен информацией, выявление и формулировка проблемы, варианты решения, выбор решения, распределение ответственности, план действий; ключевые вопросы, формы, правила, распределение по времени, распределение ролей.)
4. Что нам потребуется? (Организационные и технические вопросы: оборудование, материалы, место проведения…)
5. Какая повестка дня? (Вышлите ее заранее участникам с приглашением.)
Четкая повестка с целями, ключевыми вопросами, спикерами и запросами к ним, тайминг встречи — все это структурирует и формирует ожидания от совещания.
Существуют компании, в которых сотрудники договариваются о том, что если нет четкой повестки, непонятно, для чего созывается встреча, или непонятно, зачем туда приглашают конкретно этого сотрудника, то любой вправе отклонить такую встречу и не пойти на нее. Такой подход дисциплинирует организаторов встреч, им приходится изначально со всей ответственностью подходить к ним и продумывать, кого позвать, с какой целью, как этому человеку нужно подготовиться.
1. Какая подготовка требуется от участников? (Рассчитайте, сколько им нужно времени на подготовку, в каком формате необходимо подготовить запрошенную информацию: презентация, один слайд, доклад.)
Как правило, сотрудники впадают в панику, когда их внезапно просят сделать отчет, и склонны его «раздувать», а руководству обычно нужно всего несколько конкретных цифр или фактов для понимая, что именно сейчас происходит.
2. Кто и как информирует участников? (Письменные отчеты и материалы необходимо выслать не менее чем за день до совещания.)
Чтобы совещание проходило продуктивно, рекомендуем распределить роли его участников:
Ведущий / фасилитатор совещания — разрабатывает структуру сессии, знакомит остальных с правилами подготовки и проведения совещания; на нем контроль времени и динамики.
Организатор — отвечает за рассылку приглашений всем участникам, обеспечивает их данными по теме будущей встречи, бронирует ресурсы (переговорки, проекторы и прочее).
Участник — готовит необходимую информацию по конкретному вопросу.
Секретарь — ведет протокол.
Таймкипер — отвечает за соблюдение расписания и тайминга: если, например, решено на выступление каждому выделять по три минуты, то корректно, но твердо сообщает участнику, когда отведенное ему время заканчивается.
Ведение совещания принципиально не отличается от ведения групповых сессий: соблюдаем структуру результативного обсуждения, опираемся на правила и инструменты фасилитации, управляем процессом дискуссии. Этапы совещаний тоже стандартны: открытие, центральная часть (прояснение, решение, действие), закрытие.
Обязанности ведущего совещания:
• В начале встречи необходимо обозначить ее цель и задачи участников. Рассказать о тайминге: как долго продлится совещание.
• Обозначить повестку дня, очередность обсуждения вопросов. Поделиться тем, как будут приниматься решения и нужно ли будет команде их вообще принимать. Возможно, их задача лишь в том, чтобы подготовить варианты решений и отправить вышестоящему руководству.
• Следить за соблюдением повестки. Парковать все вопросы не по теме, следить за тем, чтобы высказались все приглашенные, никто не отмалчивался и никто не «заполнял собой весь эфир», чтобы все говорили только по сути дела.
• Следить за таймингом! Нет ничего хуже затянутого совещания… Если договорились выделить на встречу час, то уже через 50 минут договаривайтесь о «тудушках» и следующих шагах. Если по какой-то причине закончить вовремя не получилось, то команда сама решает, что делать дальше: назначить дату и время для новой встречи или взять дополнительное время, если все участники могут остаться.
• Предотвращать возможные конфликты, следить за тем, чтобы обстановка на совещании была как минимум безопасной, а в идеале и доброжелательной.
Важно помнить, что задача фасилитатора — увлечь всех и каждого участника в дискуссию, что совещание собрано для того, чтобы все, кого пригласили, приняли в нем активное участие, внесли вклад в решение вопросов.
Соблюдение перечисленных ниже семи правил результативных планерок поможет улучшить культуру совещаний в целом.
Правило № 1: Прежде чем созывать всех на совещание, пожалуйста, задумайтесь, действительно ли нужно его проводить.
Вы можете созвать совещание, когда:
• нуждаетесь в информации или совете, который вам может предоставить группа;
• хотите, чтобы команда повлияла на принятие решения или обсуждение проблемы;
• хотите поделиться информацией или поставить всех в известность о конкретной ситуации;
• имеете дело с проблемой, которая требует рассмотрения с разных точек зрения;
• считаете, что нужно четко объяснить обязанности по решению проблемы или вопроса;
• считаете, что сотрудники испытывают необходимость в таком совещании;
• необходимо синхронизировать команду по выполнению основных задач, по контролю их выполнения или по анализу любых отклонений от запланированного процесса.
Лучше НЕ созывать совещание, если:
• собираетесь обсуждать личный вопрос, который должен быть улажен один на один;
• у вас нет времени на подготовку;
• вы считаете, что лучше использовать другой метод: приказ, поручение, электронную почту, телефонный звонок;
• вопрос уже решен;
• вопрос не настолько важен, чтобы тратить на него время.
Правило № 2: Дайте команде самой решать, как, когда и как часто проводить совещания.
Культура совещаний в разных компаниях разная. Ведь традиция проведения встреч, сложившийся паттерн поведения на них руководства и сотрудников есть в любой организации. Вопрос в том, как ее проанализировать, продиагностировать, как изменить, чтобы повысить продуктивность каждого собрания.
С точки зрения организации регулярных совещаний важно, чтобы сама команда согласовала внутри себя, какие именно встречи ей нужны для эффективного функционирования, и начала работать в ритме таких встреч. И только примерно через месяц такой работы можно будет обсудить, достаточно ли собраний, получает ли команда необходимую обратную связь, помогают ли эти встречи работать или, наоборот, только мешают.
Иногда бывает, что собраний слишком много и на них зря расходуется время, но когда их недостаточно, то команде может не хватать обмена информацией для работы, для достижения согласованности и синхронизации. Поэтому команда должна договориться о тех совещаниях, которые ей действительно нужны, и отказаться от лишних, неэффективных и формальных.
Также важно, чтобы команда согласовала правила проведения совещаний. Например, в начале встречи переводить телефоны в беззвучный режим и складывать их на дальнем столе и так далее.
Правило № 3: На встрече не нужны лишние и случайные участники.
Приглашайте на совещание только тех, кто обладает информацией по обсуждаемому вопросу, имеет к нему непосредственное отношение, и тех, кто сможет принять решение по нему. Важно, чтобы ответственное лицо присутствовало на встрече, ведь если акцептовать принятое решение будет некому, то встреча была проведена зря.
В это сложно поверить, но до сих пор есть организации, в которых сотрудники просто ходят с одного совещания на другое, — и ведь не по одному человеку от департамента приглашают, а на всякий случай всех с собой берут. В итоге получается, что на такой встрече присутствуют 15 человек что-то действительно решающих, и еще 25 тех, кто пришел «просто посидеть», тех, кто не вносит никакой вклад в мероприятие, а лишь занимает кресла и отвлекает некомпетентными вопросами всех присутствующих.
Старайтесь продумывать состав приглашенных, звать только тех, кто действительно нужен для принятия решения, кто в курсе обсуждаемых вопросов и достаточно в них компетентен.
Хорошим тоном будет, если при проведении большого совещания вы просчитаете тайминг и сможете пригласить тех участников, чье присутствие не принципиально в течение всей встречи, точно к какому-то моменту совещания, где они нужны, а затем отпустить их, когда получите от них необходимую информацию.
Правило № 4: Фиксируйте договоренности.
В процессе совещания ведите протокол. В идеале можно зачитать его в конце встречи и убедиться, что все присутствующие с ним согласны. Решения можно фиксировать на стикерах и клеить на флипчарт, либо сразу делать записи в электронном документе и демонстрировать на экране.
Обратите внимание, что для того, чтобы совещание было продуктивным, необходимо все решения разобрать на «тудушки» — конкретные задачи со сроками и исполнителями. То есть сразу определиться, кто что и когда будет делать, а кто потом будет супервизировать выполненное.
Практики ведения протокола встречи в разных компаниях отличаются. На совещаниях топ-менеджеров обычно присутствует секретарь, который ведет запись. В команде можно сделать эту роль переходящей и каждый раз договариваться, кто именно это будет делать сегодня. Ведущий совещания иногда сам фиксирует все происходящее на сессии, но мы все-таки рекомендуем разделять эти роли — так получается быстрее и эффективнее.
Кстати, хорошая новость, Эпоха искусственного интеллекта приносит свои плоды: сейчас на рынке можно найти подходящее именно вам решение на базе AI, которое будет не только записывать и расшифровывать все происходящее на совещании, но и выделять главное, подводить итоги встречи не хуже опытного секретаря.
Протокол нужен, чтобы на его основе внести в инструменты корпоративного управления все договоренности, планы, распределить ответственность по исполнителям. Когда с совещания сотрудники выходят с планом действий, когда каждый понимает, что конкретно он должен делать, — это помогает реализации запланированного и повышает мотивацию команды.
В протоколе отмечайте:
• принятые решения, которые касаются всех;
• задачи, которые назначены конкретным исполнителям и с конкретным сроком;
• вопросы для следующих обсуждений: те, по которым не пришли к конкретному решению, и те, которые всплыли вне повестки.
Кстати само название «протокол» во многих компаниях заменили на более неформальное. Например, в одной производственной компании это «минутка»: подразумевается, что с резюме встречи можно ознакомиться максимум за минуту.
Правило № 5. Проводите совещания в удобное для сотрудников время.
Если вы решили поставить совещание на обеденное время или на 19:00 в пятницу, то не удивляйтесь отсутствию части приглашенных и тому, что у всех остальных нет блеска в глазах.
Сейчас многие выставляют совещания через Outlook, а в нем не всегда получается подобрать удобное всем время. Но можно найти альтернативу. Например, в корпорациях разрабатывают собственные программы, которые помогают искать удобные слоты в расписании всех приглашенных на встречу.
Не забывайте про обратную связь: важно от каждого участника получить подтверждение, что у них есть возможность присутствовать на встрече.
Проявите заботу об участниках, не планируйте одно совещание сразу после другого, сделайте хотя бы пятиминутный перерыв, даже если вы проводите встречу в онлайн-формате и участникам «нужно лишь на кнопочку нажать».
В некоторых компаниях уже ввели такую практику: все встречи начинают не ровно в час или два, а в 13:05, 14:05, при этом заканчивают в 13:55, 14:55, чтобы у участника была возможность сделать «гигиенический» перерыв, да элементарно себе чая налить и дух перевести.
Правило № 6. Создайте безопасную среду для открытого разговора.
Не стоит бояться ошибок, ведь именно в них часто кроется решение. Совещание не должно превращаться в «судилище» и поиск виноватых, как это часто происходит в компаниях с автократичной структурой управления. Про важность безоценочности мы уже говорили в главе «Вовлекающее лидерство».
Несколько лет назад к нам за советом пришла одна руководительница. Свою проблему она описывала, не скрывая эмоций: «Моим сотрудникам ничего не надо, всегда молчат и ждут решений от меня!»
Мы предложили поговорить с ее сотрудниками как консультанты. Задали им следующие вопросы про совещания: «Как вы себя на них чувствуете?», «Что делаете?», «С какой эмоцией их покидаете?».
Ответы оказались ожидаемые и, к сожалению, многим знакомые:
«На совещаниях мы боимся. Боимся что-то не то сказать или сделать. Если мы предлагаем решение, совпадающее с мнением босса, она говорит, что это “банальщина”. Если мы говорим свое мнение, которое отличается от ее видения, то она со всей энергией разносит наши предложения безапелляционными аргументами. А если вдруг идея понравится — то сразу прилетает “Тебя ответственным сделаю”. Самое безопасное — молчать и слушать укоры в безынициативности».
Узнаете? Есть среди ваших знакомых такие руководители, которые не верят своим сотрудникам? Которые своими оценками превращают высокопрофессиональных людей в простых пассивных исполнителей, а не решателей задач? И при этом мечтают о вовлеченных сотрудниках и продуктивных командах, которые вкладываются в общее дело, активно предлагают идеи и решения, достигают высот…
Конечно, невозможно сделать отношение к ошибкам лояльным за день, это долгая работа. Но если на ближайшем совещании попросить сотрудников на одном слайде написать, чего удалось достичь, а на втором — какие ошибки и неудачи были на проекте, то это может стать первым шагом на непростом пути «легитимизации» ошибок.
А еще важно благодарить и хвалить сотрудников за инициативность, в срок выполненные задачи и оригинальные решения.
Правило № 7. Просите обратную связь по проведенному совещанию.
Каждый раз в конце совещания просите участников дать ему оценку, не выходя из зала. Ответы лучше принимать в цифровом виде (так удобнее собрать статистику): для этого заранее подготовьте экспресс-анкету в электронном приложении и создайте QR-код. Выведите его на экран в конце сессии и попросите заполнить следующий опросник:
1. Насколько вы довольны результатами совещания? От 0 до 10 (не доволен совсем — 0, абсолютно доволен — 10).
2. Насколько вы удовлетворены тем, как проводилось совещание? От 0 до 10 (не удовлетворен — 0, удовлетворен на 100 % — 10).
3. Как бы вы оценили уровень подготовки участников к совещанию? От 0 до 10 (полностью не готовы — 0, все подготовились — 10).
4. Поделитесь, что было хорошо на встрече?
5. Как думаете, что можно улучшить на следующей встрече?
Только регулярная обратная связь от участников встреч и ее анализ позволит усовершенствовать групповые обсуждения.

Рекомендация:
Хотите узнать, насколько хорошо проводятся ваши совещания? Используйте следующий опросник для оценки встреч, чтобы определить то, над чем стоить поработать:
• Была ли у нас заранее определена цель совещания?
• Были ли четко сформулированы ожидаемые результаты?
• Была ли повестка дня (с перечнем тем и вопросов), направленная на достижение цели?
• Были ли повестка дня заранее разослана всем участникам, ознакомились ли они с ней?
• Были ли приглашены нужные участники?
• Присутствовали ли действительно необходимые люди?
• Все ли участники были подготовлены для встречи?
• Были ли высланы необходимые материалы участникам до встречи?
• Был ли ведущий (модератор, фасилитатор) встречи?
• Был ли у ведущего заранее разработанный процесс для обсуждения каждого пункта повестки дня?
• Были ли определены групповые правила и соблюдались ли они всеми участниками?
• Была ли создана безопасная и открытая атмосфера совместного обсуждения?
• Была ли возможность всем участникам высказаться и внести свой вклад в обсуждение?
• Приветствовалось ли несогласие и обсуждение?
• Был ли согласован процесс принятия решений (до встречи или в начале встречи)?
• Были ли зафиксированы предложения, решения?
• Поддерживалось ли обсуждение визуально: презентация, электронные доски, флипчарты и так далее?
• Был ли разработан план действий и определены ответственные?
• Был ли создан протокол совещания и доведен до всех участников?
• Подтвердили ли участники согласие с протоколом и готовность реализовывать договоренности?
• Собирал ли ведущий обратную связь у участников о качестве совещания: что было хорошо, а что можно улучшить?
• Было ли доступно достаточно материалов (стикеров, маркеров), оборудования (флипчарты, проекторы)?
• Использовали ли парковочную доску для важных вопросов, возникающих по ходу, но не относящихся к повестке?
• В целом ведущий (модератор, фасилитатор) управлял процессом совещания от начала до конца?
• Уложились ли мы в отведенный тайминг?
• Было ли у нас достаточно времени для достижения заявленной цели и результатов?
• Участники вышли с совещания заряженные и замотивированные?

Саммари
1. Сформулируйте цель и суть совещания. Подготовьте дизайн встречи.
2. По возможности заранее проинформируйте участников о цели собрания и ожиданиях от них. Желательно вовлекать их еще до совещания — пусть подготовят нужную информацию или гипотезы.
3. Распределите роли на встрече: кто ведет, кто фиксирует идеи, кто следит за временем.
4. Удерживайте совещание в границах повестки, но не игнорируйте другие важные вопросы — используйте для них парковочную доску.
5. Не все вопросы бывает возможно разрешить в рамках одной встречи. Фиксируйте промежуточные результаты и выделяйте время на собрании, чтобы договориться, кто и что сделает, чтобы продвинуться к нужному решению в следующий раз.
6. Резюмируйте этапы и итог встречи. Важно согласовать удобный формат протокола.
7. Договаривайтесь о следующих шагах на самой встрече.

Глава 17. Стратегическая сессия: подходы и нюансы

Так получилось, что под стратегической сессией все понимают разное. В некоторых организациях так даже называют простые операционные сессии, на которых обсуждают проблемы текущего проекта. У нас в практике были случаи, когда стратсессией клиент называл типичную командную, на которой всем членам команды нужно было собраться вместе и обсудить то, как они взаимодействуют друг с другом.
Поэтому фасилитатору при снятии запроса в первую очередь важно выяснить, что именно клиент имеет в виду под стратегической сессией. Ведь нередко бывает, что руководители прекрасно знают, что такое стратсессия, — MBA заканчивали, обучение по стратегическому мышлению и планированию проходили, — но в компании не принято выделять деньги на командные мероприятия, а вот бюджет на стратегические заложен. И в таком случае к нам приходит заказчик и просит провести «стратсессию» где-нибудь в загородном отеле, в легкой и непринужденной обстановке, чтобы сотрудники могли пообщаться друг с другом. Конечно, очень полезно налаживать неформальное общение в команде, но к стратегированию такая сессия не будет иметь никакого отношения.
Мы под стратегическими сессиями понимаем групповую работу руководителей и ключевых сотрудников компании по решению стратегических вопросов развития бизнеса. Как правило, владелец бизнеса знает свое «хочу», и стратсессия — это процесс исследования и формулирования этого «хочу» как в самой организации, так и вовне.
Японская пословица говорит: «Видение без действий — это мечта. Действия без видения — это страшный сон». Стратегическое планирование направлено на создание новых инициатив в ответ на изменяющиеся тенденции во внешней среде. От «где мы сейчас» (текущее состояние, которое мы хотим изменить) через «как мы это можем сделать» (с помощью каких стратегических направлений и инициатив) до «куда хотим попасть» (видение будущего, наше стратегическое намерение и цели). Стратсессия помогает выработать план того, как мы достигнем желаемого состояния дел, как окажемся там, где мы хотим оказаться через три, пять или десять лет.

Упражнение
В процессе работы над стратегией задайте команде тестовый вопрос: «Насколько наш стратегический план ведет нас к желанным изменениям?»
Помните: стратегический план затрагивает только то, что меняется.

Запросы на стратегические сессии — одни из самых популярных, наряду с командными. Более 49 % респондентов назвали их в топе сессий, проводящихся в компаниях.
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В наше турбулентное время много дискуссий о том, можно ли в такой ситуации хронической нестабильности стратегически управлять организацией. Наш однозначный ответ, что не только можно, но и единственно возможно. Вопрос лишь в том, какой подход к стратегированию выбрать.
Сейчас он меняется от экспертного в сторону процессного управления: это раньше можно было выбрать стратегию на следующие десять лет и идти по ней, как по рельсам, сейчас такое просто невозможно — настолько быстро меняются технологии, контекст, что и сами стратегические цели тоже трансформируются.
И это абсолютно нормально. Что действительно важно, так это наметить стратегическую траекторию движения компании, понять, куда мы идем, и убедиться, что мы точно хотим туда попасть. Нам нравится одно из определений стратегии как достижение обещаний на каждом организационном уровне: договорились собственники, топ-менеджеры, ключевые бизнес-функции, ключевые сотрудники.
Обычно если в компании практикуется экспертное управление, то даже само слово «передоговориться» считается кощунственным: подписался — делай! Но нет смысла делать то, что уже не приносит и в силу разных обстоятельств не может больше принести тех результатов, на которые рассчитывали. Поэтому именно сейчас так важно уметь передоговариваться.
Сам процесс подготовки и проведения стратегической сессии нацелен не только на создание стратегии и описания ее в едином документе, но и на объединение и синхронизацию всей компании в ее достижении. Важно убедиться, что владельцы, топ-менеджеры, ключевые сотрудники не просто узнали о намерениях организации, а разделяют их и считают себя соавторами этих амбициозных планов.
Часто в контексте обсуждения стратегии упоминается работа с верхнеуровневой философией организации, когда мы говорим о том, зачем создана эта компания, определяем ее миссию и ценности, принципы, видение, цели, стратнаправления, что на самом деле создает организация, какой у нее основной продукт, как она сама идентифицирует себя…
По идее, эти блоки редко пересматриваются, но в существующем контексте приходится иногда переосмыслять и их. Зачем? Вспоминается такая притча: все строители камни таскают, только один умирает от непосильной работы, другой деньги зарабатывает, а третий строит храм… Поэтому один из важных форматов разговора в каждой команде в момент обсуждения стратегии — формирование бэклога личных мечтаний и целей. Человек, у которого вектор развития компании сонаправлен с личным вектором, включен в реализацию на 100 %.
Стратегическая сессия позволяет осознать, зачем же мы «таскаем камни», где мы сейчас находимся. Она помогает выровнять понимание того, на что мы опираемся, где наши ресурсы, где наши сильные стороны, что мы уже наработали, какими компетенциями обладаем, что умеем делать, а также в чем наши дефициты. Это очень важный момент: мы находим точку отсчета.
Ее иногда пытаются игнорировать, проскакивать по-быстрому, а на самом деле именно от нее нужно отталкиваться, на нее опираться. Только объективно осознавая свои сильные и слабые стороны, можно понять, как можно развиваться дальше.
Почему-то у многих есть ощущение, что стратсессия — это какое-то судьбоносное мероприятие. Но на самом деле это всего лишь инструмент регулярного менеджмента. Принципиально важно, чтобы стратсессия не была надстройкой над управленческим циклом. Нужно, чтобы она была интегрирована в управленческий цикл организации, потому что очевидно, что одна сессия ничего не решает.
Для того чтобы стратегия действительно воплотилась в реальной деятельности организации, необходимы многократные переходы стратегии на уровень операционной деятельности и обратно. Чтобы мы увидели, как наши решения начинают жить в операционке, а потом поднимались над ней и смотрели, что происходит с решениями, что необходимо подкорректировать. Важна система мониторинга следования стратегии. Без регулярных упражнений стратегия слабеет и умирает.
Почему стратегии проваливаются?
Неспособность сосредоточиться на важном: много фокусов, ресурсы распыляются, при отсутствии четкой и хорошо структурированной стратегии люди будут подменять ее собственными целями. За этим следуют неэффективность, разочарование и ошибки.
Плохая коммуникация: сотрудники не знают стратегии и целей компании, подразделения; не видят своего вклада и не верят в общую цель. Многие организации не могут должным образом рассказать о своей стратегии, что приводит к путанице и расфокусированности сотрудников.
Стратегия забыта: разработали и положили в стол (нет налаженного процесса с целями и результатами, отсутствие регулярности).
В 2015 году Harvard Business Review назвал неспособность согласования самой большой проблемой в реализации стратегии на основе опроса более 400 генеральных директоров. Поэтому отдельная задача — создать в компании совместный процесс стратегирования, который вовлечет всех в сонаправленную работу, чтобы использовать мощь организации в целом. Это обеспечит сотрудникам «прямую видимость» целей и результатов. Люди будут понимать, какой вклад они вносят в достижение стратегии. Это порождает существенную мотивацию, которой чаще всего не хватает реализации целей.
Как сказал один наш клиент, «Жить легче, когда знаешь цели компании и свои действия постоянно сверяешь с ними».
Что необходимо делать для реализации стратегии:
• вести разработку и реализацию стратегии совместно с ключевыми лицами компании;
• составить стратегическую карту или план (как мы будем двигаться по направлению к стратегическим целям);
• периодически адаптировать стратегию (регулярно пересматривать фокусы стратегии и инициативы, проверять их актуальность).
Задача перед фасилитатором на стратегическом планировании — разработать и провести такую сессию, которая привела бы всю организацию в соответствие со стратегией. Чтобы все работали на достижение общих целей.
Стратегическая сессия – инструмент стратегического планирования, интерактивная встреча, направленная на решение стратегических задач с максимальным вовлечением всех участников в творческий, аналитический процесс и дискуссию. Это командная работа с целью достижения договоренностей по стратегически важным вопросам развития компании.

Существуют разные подходы к стратсессиям.
Стратегия, основанная на видении будущего, помогает организации начать новые действия, фокусируя внимание на перспективах, четко сформулировать свои цели и наметить конкретные шаги для их достижения, найти новые возможности.
Мы любим рассказывать одну старую историю, которая, на наш взгляд, прекрасно иллюстрирует преимущество умения видеть возможности там, где остальные видят лишь проблемы.
В 30-е годы прошлого века один француз эмигрировал в США, оказавшись там в разгар Великой депрессии. У новоприбывшего была мечта: в его видении желаемого будущего он был владельцем винного дома, который производит качественное и дорогое французское вино в Америке. И буквально за три года он создал успешный вертикально интегрированный винный холдинг. У него получилось создать производство прекрасного вина: от лозы и до прилавка.
Когда журналисты спустя годы спросили у француза, в чем секрет его успеха, он, немного смущаясь признался: «Дело в том, что первые годы эмиграции я буквально ни слова не понимал по-английски, поэтому газет не читал, радио не слушал, ваша Великая депрессия прошла мимо меня…»
Именно стратегические сессии через видение будущего позволяют участникам увидеть возможности и не блокировать обсуждение и мыслительный процесс жизненным опытом прошлого.
Стратегия, основанная на выявлении и решении ключевых проблем, часто применяется в случае кризиса и больше похожа на антикризисные сессии. В 2020–2022 годах (в ситуации пандемии, СВО, санкций) было много именно антикризисных сессий: искали решения по замене продуктов, каналов, логистики, IT-обеспечения… Фокус был на том, как создавать ясность в условиях перемен и быстро нивелировать возникающие риски.
В таком случае приходится отталкиваться от сегодняшней ситуации, от того, что в компании «болит». Это логично, ведь в кризисной ситуации невозможно думать на перспективу, нужно решать насущные проблемы здесь и сейчас, причем быстро. Чаще всего в таких случаях проводят антикризисную сессию — когда по каким-либо внутренним или внешним причинам деятельность компании оказывается под угрозой — или проблемно-инновационную — когда мы решаем корневые проблемы организации или закладываем возможности для трансформации. В таком случае вначале смотрим, какие у компании актуальные проблемы, находим ключевые из них, анализируем причины и, исходя из этого, выходим на поиск решений.
Часто применяют подход, совмещающий два предыдущих: фокусируемся на видении будущего, а затем определяем существующие организационные привычки и ограничения, ищем варианты стратегических решений для преодоления барьеров и достижения намеченных целей. Яркий пример такого подхода — Совместное стратегическое планирование (Participatory Strategic Planning), разработаное международной организацией ICA (The Institute of Cultural Affairs). Это комплексный метод по поиску и достижению консенсуса, который позволяет компании или рабочей группе сообща разработать стратегию того, какой путь развития они выбирают для своего предприятия на ближайшие несколько лет.
Он состоит из четырех этапов:
• Практическое видение: команда определяет свое видение желаемого будущего организации или сообщества.
• Основные противоречия: участники описывают препятствия, которые мешают им сейчас достичь своего видения.
• Стратегические направления: на третьем этапе команда переходит к согласованию методов и путей, которые помогут им преодолеть препятствия и достичь видения.
• Сфокусированное внедрение: заключительный этап состоит из планирования внедрения согласованных методов и действий, от «Что мы будем делать в первый год?» до «Что пошагово мы будем делать в первые 3 месяца?».
Стратегическое планирование обычно ведет подготовленный и опытный фасилитатор (предпочтительно иметь команду из двух фасилитаторов), и в планировании процесса должны принимать участие не только он, но и члены группы. Если команда большая, то работают несколько фасилитаторов.
При подготовке стратсессии важно законтрактоваться о том, чего действительно компания хочет от этой сессии, подготовить и собрать предварительную информацию, сделать анализ текущей ситуации. Также на этапе подготовки нужно создать облако таких вопросов, на которые важно ответить нашей стратегией.
Иногда стратсессия состоит из двух частей: первая (ее часто называют предсессией) может проводиться в онлайн-формате, и на ней команда подводит итог того, что было достигнуто за время, прошедшее с прошлой стратсессии, изучает текущее положение дел.
Вторая часть проводится с теми же участниками — чтобы объем информации у всех был одинаковый — обычно в офлайн-формате. На ней уже говорим про видение будущего и стратегические инициативы. Задача совместного стратегического планирования — создать новые инициативы в ответ на внешние тенденции.
На этапе создания практического видения мы всей командой создаем своеобразный пазл привлекательного для нас будущего, куда мы можем попасть, используя те возможности, что у нас есть, и наши сильные стороны. Мы создаем это практическое видение, затем проверяем, действительно ли оно для нас привлекательно, наполнили ли мы его нужными нам смыслами, смогли убрать все вторичные и оставили только ключевые идеи? Результат этого этапа — набор слов, образов, характеризующих то, куда мы все хотим попасть.
Необходимо, чтобы команда сразу определились с коридором обсуждений: мы действительно на полную катушку фантазируем или у нас все-таки есть какие-то ограничения? Если мы их создаем, то нужно их зафиксировать на флипчарте, на карточках и действовать уже в этом коридоре.
Второй этап — это исследование трудностей и противоречий, которые уже существуют и не дают нам попасть в это привлекательное будущее. То есть это как раз анализ того, где мы сейчас находимся, и выявление того, что не дает нам двинуться вперед к нашему видению будущего.
На этом этапе мы отвечаем на вопрос «Что блокирует наше движение к желаемому будущему?» и таким образом изучаем глубинные противоречия в ценностях и паттернах поведения, принятых в компании.
На третьем этапе мы занимаемся разработкой стратегических направлений и созданием тех самых стратегических инициатив. Для этого нужно ответить на вопрос «Как именно мы будем двигаться к нашему видению будущего и преодолевать имеющиеся противоречия?». Таким образом мы формулируем стратегические инициативы, как правило, их 3–5 штук, и перепроверяем их.
На четвертом этапе (фокусированной реализации) мы выясняем, как будем реализовывать наши стратегические инициативы, договариваемся о том, кто что и как будет делать.
В ситуации высокой неопределенности и частых изменений хорошо себя зарекомендовал сценарный анализ — метод, позволяющий создать ориентировочные сценарии (позитивный, базовый, негативный), основываясь на ключевых факторах, влияющих на компанию, отрасль. Это помогает подготовиться к разным вариантам развития событий.
Он включает следующие шаги:
• Выделение ключевых влияющих факторов (на отрасль, компанию).
• Описание нескольких сценариев развития событий.
• Определение угроз и возможностей в каждом из них.
• Выделение триггеров, которые укажут на то, что начал реализовываться конкретный сценарий.
• Разработка плана действий для каждого сценария.
Ярким примером применения этого подхода стали недавние действия ЦБ РФ. 26 июля 2024 года была повышена ключевая ставка до 18 % годовых. В заявлении председателя Банка России Эльвиры Набиуллиной приведены примеры триггеров, которые показали отклонение от базового сценария:
«Ранее мы называли четыре триггера для повышения ставки. Все они реализовались:
• Устойчивая инфляция увеличивается.
• Потребительская активность не охлаждается.
• Положительный разрыв в экономике не сокращается, а жесткость рынка труда растет.
• Реализовались новые проинфляционные риски, связанные с санкциями.
Все это означает, что мы значимо отклонились от базового сценария. В связи с этим мы существенно пересмотрели макроэкономический прогноз. Он предполагает значительно бо́льшую жесткость денежно-кредитной политики для возвращения инфляции к цели».
Сценарное планирование – метод прогнозирования ситуации на основе анализа факторов макросреды, влияющих на деятельность компании.

Типичные запросы на стратегические сессии:
• Разработка стратегии (видение, стратегические ориентиры и выборы, стратинициативы, системные решения, план реализации стратегии).
• Разработка или корректировка миссии, ценностей — это то, на что мы опираемся. Задача — согласовать общее видение: «Кто мы?», «Что делаем и зачем?», «В чем польза для нашей целевой аудитории?», «Какие мы и как принимаем решения?». Ответы на эти вопросы придают смысл деятельности компании и синхронизируют личные цели и ценности сотрудников с планами организации. Ценности и корпоративная культура требуют периодического обновления для поддержки новых стратегий и целей. Неслучайно Питер Друкер сказал, что «культура съедает стратегию на завтрак»: без целенаправленной поддержки стратегия не будет реализована.
• Каскадирование стратегии — проведение стратегических встреч. Включая разработку стратинициатив, синхронизацию по целям с широким кругом сотрудников, а не только с теми, кто участвовал в разработке.

Результаты стратсессии
Материальные: разработаны видение, миссия, стратегические цели, найдены возможности и старт инициативы, оценены риски, создан реалистичный план внедрения.
Эмоциональные: принятие цели и стратегии участниками команды; устойчивость договоренностей; четкое понимание своего вклада и вклада каждого в достижение общей цели; проработанность внутренних правил и практик взаимодействия, помогающих внедрить стратегии в жизнь; мотивация и вера в реализацию.
Расширенные стратегические сессии (50–100 человек) как раз способствуют эмоциональным результатам, при этом, чтобы достичь договоренности и качественно проработать стратцели, лучше ограничить круг людей.

Фокусы на этапе подготовки стратсессии
На этапе планирования стратсессии мы вместе с командой заказчика определяем:
Цель сессии и амбиции. Остаемся в рамках текущей стратегии, делаем тюнинг, ищем новые возможности и прорыв.
Какой период рассматриваем. 3 года, 5 лет, 10 лет. Сейчас выбирают 3 года, при этом компании со сложным и длинным производственным циклом продолжают смотреть на 25 лет вперед.
Какие стратегические вопросы будем рассматривать.
Каким путем пойдем в обсуждение. Сверху вниз (разработали цели и дальше каскадируем) или снизу вверх (разработка широким кругом сотрудников со всех сторон, а затем проверка гипотез).
Каким будет процесс и формат разработки стратегии. Сейчас компании обычно используют спринтовый подход (термин Александра Дудорова) — дробные сессии, которые короче по времени и чаще проводятся. На них подготовка и часть задач выносятся за очную сессию, происходит асинхронная работа команд и участников. Формат: онлайн, офлайн и гибрид.
Например, предсессию и анализ текущей ситуации проводим онлайн, затем двухдневная очная стратсессия, затем 3 недели — тестирование гипотез, и снова очная сессия на один день. В конце главы посмотрите пример таблицы для планирования стратсессии и форматов.
При планировании стратегической сессии важно ответить на эти вопросы:
«Каким будет наше дальнейшее стратегирование?» (Какой будет ритм стратегических встреч — раз в неделю, раз в месяц, раз в квартал? Когда следующая встреча? Как тестируем гипотезы?)
«Какой тип сессии и какие технологии будем использовать на этапе разработки?»
«Кто нам нужен на сессии?» (Люди, которые обладают властью, ресурсами, опытом, информацией, являются амбассадорами компании.)
«Какая информация нужна для качественного обсуждения, кто и как ее будет готовить?»
«Кто будет дальше работать со стратегией?» (Стратегический или проектный комитет, команды изменений, все участники сессии и так далее.)
«Где будет собираться вся информация по стратегии?»
Современные приложения и электронные доски позволяют создать общее пространство, в котором будет накапливаться вся информация с подготовки, стратсессий, работы команд. Это удобно для совместного дальнейшего обсуждения и реализации.
Часто бывает предсессия (когда собираемся с командой заказчика) или серия встреч по подготовке стратсессии, где обсуждается сценарий и решаются все вышеперечисленные вопросы, а также что нужно подготовить к сессии. Привлечение ключевых сотрудников и руководителей на этапе подготовки дает возможность уточнить первичный запрос заказчика, учесть их мнение и сделать сессию максимально продуктивной (итоговый сценарий формируется после встреч).
Принципиальное значение имеет здесь доступ к главному заказчику на этапе подготовки и во время проведения сессии. Если на первой встрече его не было, то при встрече с ним акценты могут полностью поменяться. В стратегических сессиях обязательно должны принимать участие руководители компании, департамента, команды, иначе разработанные идеи могут оказаться нелегитимными. По ходу стратегической сессии важно постоянно сверяться с заказчиком и командой подготовки сессии (в перерывах, в конце дня, при необходимости), чтобы вовремя внести изменения и получить качественный результат, а не разочарование. Заказчик чувствует свою команду и может предложить углубиться на том или ином вопросе или стратегической развилке.
Тема стратсессий заслуживает отдельной книги, но вот что надо знать всем фасилитаторам: стратегические сессии всегда идут не по сценарию. Но он нужен, чтобы уверенно гибко его адаптировать и помогать участникам углубляться в тему, находить новое, выходить на важные разговоры, проходить стратегические развилки и принимать прорывные решения.
Когда заходит речь о продолжительности стратегической сессии, я вспоминаю классиков менеджмента: минимум 10 % своего времени руководитель инвестирует в планирование. Мы не бросаемся сразу решать задачу. Вначале анализируем, формулируем, договариваемся.
Например, в одной крупной медицинской компании мероприятия в рамках стратегической сессии длились полтора месяца. Начали с проведения форсайт-конференции, на которой обсуждали будущее медицины в России и в мире, и для этого пригласили множество экспертов: ученых, коллег по отрасли, представителей Министерства здравоохранения, потребителей, студентов.
После конференции провели предсессию, на которой выделили тренды, тенденции и возможности, которые посчитали нужным учитывать в разработке стратегии.
Затем организовали партнерскую конференцию, посвященную актуальным проблемам бизнеса.
Таким образом, подготовка к стратсессии была проведена усиливающими мероприятиями. И только после этого собрались на стратегическую сессию, на которой смогли прототипировать то, как будет выглядеть их бизнес через десять лет, сформулировали, какую роль на рынке хотят играть, выявили, какие возможности нужно использовать и какие риски необходимо нивелировать.
Конечно, такая глобальная подготовка к стратсессии проводится не часто, но тренд на то, что нужно как можно больше узнать и как можно шире посмотреть на мир и новые возможности, явно сформировался.
Типы стратегических сессий:
1. Расширяющие сессии — поиск идей новых направлений бизнеса, развития компании. Форсайт и трендвотчинг — для поиска новых стратегических возможностей, гипотез развития бизнеса на основе трендов и долгосрочных прогнозов. Поиск драйверов роста — ищем, что позволит компании продвинуться в направлении стратегических целей. «Поисковые сессии» (бенчмарк, стажировки в других компаниях) — поиск новых идей, «Дни думания» — посмотреть на мир с разных сторон, увидеть новые возможности, инновации, поискать новые направления бизнеса. На таких сессиях ищут новые бизнес-модели, подходы к масштабированию бизнеса, способы выхода на смежные ниши рынка и многое другое. Часто результатом таких сессий становятся гипотезы, которые затем уже более детально прорабатываются.
2. Стратегические сессии топ-команды, собственников — разработка видения, миссии компании, стратегических целей и направлений, принятие стратегии на 2–5 лет, регулярное стратегирование и корректировка стратегии, ответы на вызовы рынка, принятие решений о трансформации бизнеса, чтобы сделать его более конкурентоспособным и эффективным.
3. Стратегические сессии расширенным составом — выработка стратинициатив по достижению целей, формирование плана сфокусированной реализации, план действий на год / 90 дней. Если компании работают по системе OKR, то это сессия постановки OKR подразделениями, командами и согласование между ними. Все сонастраиваются и фокусируются на достижении общих целей, понимают свой вклад в их реализацию.
4. Информационные, коммуникационные сессии — каскадирование стратегии, цели и изменений на все уровни компании; информирование всех сотрудников о том, что происходит в компании; вовлечение людей в трансформацию компании, мотивация на изменения.
5. Сессии по корректировке отдельных стратегий (маркетинговых, продуктовых, HR). Обсуждаются конкретные стратегические вопросы или стратнаправления, согласованные на этапе подготовки.
6. Сессии поддержки цифровой трансформации, на которых обсуждается, как помочь сотрудникам перейти на цифровую культуру.
Кто участники стратегических сессий?
Если раньше стратегические сессии проводились исключительно с учредителями и директорами компании, то сейчас задачи стали намного более сложными, они требуют нестандартных решений. А значит, необходим вклад большего количества экспертов и ключевых сотрудников, которые могут помочь найти выход из той ситуации, где находится компания.
Для проведения стратегической сессии важно добиться разнообразия среди участников, чтобы присутствовали люди с разными взглядами, с разным опытом. Как мы убедились на практике, на некоторые этапы сессии можно и нужно приглашать гостей: экспертов в какой-то отрасли, конкурентов, лояльных партнеров и тех, кто по каким-то причинам с компанией не работает. Они могут привнести свое понимание нашей ситуации, дать возможность взглянуть на происходящее шире.
Мы рекомендуем сверяться со следующими критериями при отборе участников стратегической сессии, которые нам нужны:
• те, кто обладает властью;
• те, кто способен и готов принимать решения;
• те, кто обладает информацией и действительно знает, что в компании происходит;
• те, кто отвечает за конкретные ресурсы;
• те, кто могут внести свежий взгляд и новые идеи;
• амбассадоры компании с любого уровня управления, которые искренне болеют за компанию.
Нам хочется обратить ваше внимание на то, что в создании стратегии все-таки не может и не должно участвовать слишком много людей. Ограничение по количеству участников простое: у них должна быть возможность слышать друг друга, чтобы при этом обсуждение не превращалось в «базар», чтобы мнение каждого было услышано и учтено. Как показывает наша практика, это возможно организовать, если участников не больше двадцати.

Рекомендация:
В приложении к этой книге вы найдете сценарий стратегической сессии. Попробуйте на этом примере создать собственный сценарий, отвечающий задачам вашей компании.

При проведении стратегической сессии не обойтись без челленджа, вызова для участников. Нужно, чтобы в обсуждении была какая-то новизна, заложена какая-то интрига. Что мы сделаем такого, чего еще не делали? На что мы замахнемся? Чем будем гордиться?
Важно создать оптимальный уровень напряжения для участников сессии. Если все слишком просто и понятно, то им станет скучно, они просто расслабятся и не будут активно работать. А если слишком сложно, то впадут в ступор или панику. Тут важно не пережать!
С вызовом интересная ситуация: он всегда есть при форс-мажоре и в ситуации кризиса, но его очень сложно найти, когда дела идут в гору, когда компания заняла лидирующие позиции на рынке. Например, в нефтегазовых компаниях с вызовом последние десятилетия не складывается: у них было, есть и будет в обозримом будущем все более чем хорошо.
Пару лет назад на стратсессии в одной крупной нефтяной компании мы обратились к личному «хочу» участников, задали им такой вопрос: «Что вы расскажете своим детям лет через десять, чем похвастаетесь, какими свершениями будете гордиться?»
Вот тут все и стали вспоминать, от чего у них «мурашки» и что по-настоящему классного им хотелось бы сделать. Так личные амбиции начали перекликаться с амбициозными планами компании, и в итоге организация вышла на новый уровень.
Как еще можно найти пространство для вызова в такой приятной ситуации полной стабильности? Попробуйте пойти через определение бенчмарка — ориентира вовне. Чаще всего для этого придется выйти за пределы своей отрасли.
Например, у вашей компании лучшие показатели в нефтянке. А в целом, если сравнить, например, с самыми быстрорастущими компаниями в стране, то вы на каком месте окажетесь?
Считаете, что вы устойчивы к любым изменениям как самая устойчивая компания в отрасли, а если мыслить шире, то какая организация действительно самая устойчивая в России?
Ответы могут быть самыми неожиданными. Самое главное, что это позволяет выйти из своего комфортного мира и обнаружить, что еще есть к чему стремиться. А тут уже можно и сформулировать амбициозную цель, которая вдохновляет, объединяет и стимулирует к совместной деятельности.
Вызов становится своеобразным катализатором сессии. Мы иногда приглашаем лекторов или экспертов в какой-то теме, чтобы они поделились своим видением проблемы или будущего, рассказали о трендах или успешных кейсах и таким образом дали команде расширение.
Если есть возможность, то приглашаем выступить конкурентов и рассказать нашей команде буквально в нескольких слайдах, как они отнимут нашу долю рынка. Сначала участников такое выступление шокирует, зато потом мотивирует на ударную работу и генерацию классных идей.
Конечно, далеко не всегда есть возможность позвать конкурентов на свою стратсессию, однако в этом случае достаточно самим встать на их место.
Например, несколько лет назад мы проводили стратегическую сессию для устойчивого регионального банка. Поделили всех участников на группы и каждую попросили придумать идеи, как их банк может разорить кто-то из больших национальных банков: кто-то придумывал идеи от имени красного банка, кто-то от имени зеленого, а кто-то от имени синего.
И это дало команде просто невероятный заряд энергии, они сами нашли шлюзы уязвимости в своей деятельности и тут же стали вносить инициативы, которые помогут их прикрыть, и докручивать удачные решения.
Также для воплощения задуманного на стратсессии необходимо, чтобы в команде была приверженность стратегии и общим целям, чтобы участники дали друг другу искреннее обещание воплотить в жизнь намеченные изменения и верили в исполнение мечты.
Также в компании должна быть своеобразная «презумпция доверия» — уверенность в своих силах и в способности команды справиться с задачей. Важно, чтобы руководитель доверял своим сотрудникам, а они верили ему. После достижения на сессии любого результата очень важно проводить обсуждение и соотноситься с тем, насколько команда верит в то, что найденное решение действительно поможет решить проблему, продвинуться к желаемому будущему.
Транслирование этой веры рождает обратное доверие, это придает участникам уверенность в своих силах, несмотря на сложный контекст, непростую ситуацию. Даже в автократических компаниях важно принести в дискуссию толику этой веры в то, что мы способны сейчас что-то такое придумать и переменить ситуацию к лучшему.
К сожалению, иногда с приверженностью целям не очень хорошо обстоят дела даже в очень крупных и успешных компаниях. Как-то мы проводили стратсессию в большой телекоммуникационной компании. Задача на сессии была такой: «Что нужно сделать, чтобы стать диджитал-компанией?» За два дня команда сформулировала ответ: «Чтобы стать диджитал, нам нужны другие топ-менеджеры». Конечно, над этим все посмеялись, но в этой «шутке» доля шутки отсутствовала, ведь если топы не привержены главным целям компании (в данном конкретном случае идея глобальной диджитализации им была не близка), то, значит, и никаких глобальных изменений в эту сторону не произойдет.
Для эффективного претворения в жизнь стратегических целей необходимо сформировать приверженность этим целям и ритму их достижения всех участников: от топов до джуниоров. Ведь если каждый сотрудник привержен целям, привержен команде, то он изо всех сил будет поддерживать ритм достижения поставленных задач, и так потихонечку появится приверженность новым изменениям.

Рекомендация:
При подготовке следующей стратегической сессии воспользуйтесь нашей таблицей планирования стратсессии:
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Саммари
1. Стратсессия — всегда про изменения в компании. Стратегическая сессия — это интерактивная встреча, направленная на решение стратегических задач с максимальным вовлечением всех участников в творческий, аналитический процесс и дискуссию. Это командная работа с целью достижения договоренностей по стратегически важным вопросам развития компании.
2. Стратегирование — это регулярная процедура. Мир настолько изменчив, что нам нужно постоянно адаптировать стратегию и держать фокус на большую цель. Выберите ритм ваших стратегических встреч, иначе оперативная работа не оставит времени для реализации стратегии.
3. Необходимо познакомить со стратегическими планами компании абсолютно всех сотрудников. Только в этом случае цели можно будет реализовать на 100 %. Проводите расширенные стратсессии, помните, что чем больше людей, тем больше идей.
4. Стратегическая сессия — элемент регулярного цикла управления компанией. Минимум 10 % времени руководители посвящают стратегическому планированию, и чем выше статус руководителя, тем больше он занимается стратегией.

Глава 18. Как формулировать вопросы для обсуждения

Альберт Эйнштейн однажды сказал: «Если бы мне дали час на решение задачи, от которой зависела бы моя жизнь, то 55 минут я бы потратил на то, чтобы точно сформулировать вопрос. А для того чтобы ответить на правильно поставленный вопрос, мне нужно не больше пяти минут».
Так и в фасилитации роль вопросов очень велика. Суть работы фасилитатора заключается не в том, чтоб выносить свою экспертизу, а в том, чтобы принимать эту экспертизу от людей. Именно с помощью вопросов мы стимулируем людей к участию.
Поэтому ведущий работает вопросами. Можно сказать, что именно они его ключевой рабочий инструмент, а не стикеры и маркеры, как думают некоторые.
Когда мы создаем дизайн сессии, то смотрим на ее цели и задачи и пытаемся понять, с помощью каких вопросов можно их достичь. При этом стараемся построить логику: через обсуждение каких смыслов, какого содержания мы будем двигаться к ответам на главные вопросы.
Исходя из этого, мы для каждого этапа сессии формулируем вопросы, которые команде нужно обсудить на этом этапе. Часто бывает, что прежде чем найти решение, нужно хорошо разобраться в проблеме. Понять, что нас не удовлетворяет, что именно в бизнес-процессе работает не так, как нам бы хотелось.
Стоит разобраться в причинах того, почему так сложилась ситуация. Только выявив их, поняв, какие из них стали ключевыми для возникновения нашей проблемы, можно искать улучшения. Если же мы соберем аудиторию и сразу скажем: «А давайте-ка найдем решение» — то оно, скорее всего, будет либо необоснованным, либо взятым с потолка. Только разобравшись в конкретной проблематике, можно приступать к поиску решения.
Как же формулировать эти сильные вопросы? Необходимо, чтобы они выстраивались в цепочки. Иногда даже говорят, что фасилитация — это последовательный набор вопросов, который помогает команде прояснять ситуацию, фокусироваться на решении, вырабатывать гипотезы и предложения, а потом договариваться, кто и что будет делать для их реализации.
Цепочка вопросов может выглядеть так:
• Ключевой вопрос для сбора идей. «Какие трудности мешают оперативно внедрить новую модель продаж?»
• Вопрос для голосования. «Какие из этих трудностей самые значимые?» (Получаем топ-3 трудностей.)
• Вопрос для отработки в группах по шаблону. «Как нам преодолеть эти трудности?»
• План действий. «Как внедряем эти предложения? Какие предпринимаем шаги, кто и когда их сделает?»
Когда начинающие фасилитаторы спрашивают у нас, как научиться формулировать сильные вопросы, мы рассказываем такую историю. Когда-то и мы только начинали свою карьеру фасилитаторов, учились у Джона Лири-Джойса — руководителя Академии управленческого коучинга. Мы даже просили его: «Джон, дай список вопросов, которые ты обычно задаешь на сессии». Он отвечал: «Ребята, вы практикуйте, проводите сессии, и с опытом эти вопросы сами будут приходить к вам в голову».
Мы тогда даже немного обиделись — решили, что он пожадничал делиться с нами своим заветным списком сильных вопросов. Но прошли годы. Мы провели тысячи сессий. И теперь то же самое повторяем своим студентам: «Умение формулировать сильные вопросы приходит только с практикой. Чем больше вы проводите сессий, чем больше вы работаете с командами, тем легче рождаются вопросы».
Не существует технологии, по которой можно было бы научиться формулировать вопросы, но некоторые рекомендации мы все-таки дадим.
Во-первых, спросите заказчика или себя, если выступаете в роли заказчика, какие ключевые цели на эту сессию? Вопросы, которые мы задаем на сессии, всегда работают на нашу конечную цель, помогают достичь ее и найти решение. Так у нас появляется первичный список ключевых вопросов, который мы можем доработать.
Во-вторых, эти вопросы необходимо протестировать. Желательно сделать это на ком-то из целевой аудитории — на представителях команды. Но в крайнем случае можно задать подготовленные вопросы коллегам, знакомым или даже своим близким. Нам важно, верно ли будет понят ими вопрос и что они будут отвечать, насколько это совпадает с нашими предположениями.
Случается, что нам кажется, будто мы нашли безупречную формулировку, но почему-то люди отвечают совсем не так, как нам хотелось бы, видят в вопросе какой-то свой подтекст, находят совсем не те смыслы, что мы закладывали.
В таком случае нужно либо скорректировать вопрос, либо сформулировать какой-то другой, чтобы получить именно те ответы, которые команда сможет дальше обсуждать.
Несколько лет назад во время стратсессии в международной фармацевтической компании у нас сложилась такая ситуация: мы задали, как нам казалось, гениальный вопрос, чтобы получить максимальное расширение идей и мнений. А нам команда заявила, что на этот вопрос существует всего четыре варианта ответа. Мы искренне не понимали, почему участники так считают, пока не выяснили, что именно в такой формулировке вопрос записан во внутреннем положении компании, и там действительно представлено всего четыре возможных варианта ответа…
Как понятно из этого примера, при подготовке сессии никогда не будет лишним копнуть глубже, изучить корпоративные материалы по теме, узнать какие-то внутренние течения и особенности происходящего в команде и компании. Как говорят талантливые артисты, лучшая импровизация — заранее подготовленная, поэтому не жалейте времени и сил на подготовительный этап.
В-третьих, стоит задать участникам и формат ответа: подготовить пример, который сможем привести, чтобы подсказать команде, в каком направлении думать. В некоторых случаях можно сформулировать требования к ответам. Допустим, на вопрос о том, как команда будет воплощать в жизнь стратинициативы, попросить начинать ответ с глагола: договорюсь, запланирую, свяжусь…
Или, например, когда мы обсуждаем проблемы, то часто просим отвечать на вопросы, опираясь на то, что есть, а не на то, чего нет. При обсуждении проблем люди часто говорят: нет времени, нет денег, нет мотивации… Но с этим дальше просто невозможно работать. Если объяснить это на метафоре, то вот у нас ситуация: машина не едет. Но ведь проблема не в том, что она не едет, а в том, что колеса ночью украли, или бензин закончился, или двигатель сломался. Таким образом, через уточнение мы все-таки можем разобраться, в чем именно заключается проблема, и попытаться решить ее.

Рекомендация:
Как узнать, сильный ли вопрос вы подготовили на сессию? Проведите диагностику по методу СЕМЯ — и поймете, насколько он соответствует критериям. Просто оцените от 0 до 10 свой вопрос по каждому из критериев. Можно сделать такое упражнение перед ближайшим обсуждением.
СЕМЯ:
С — Специальный, субъектный (узнаю себя, личный, могу отнести к себе);
Е — Естественный (легкий, простой, краткий, без мнения ведущего, без оценок, без «подруливания», не наводящий);
М — Многогранный (запускающий думание, открытый, разворачивающийся, можно возвращаться к нему несколько раз);
Я — Ядреный (пикантный, с перцем, неожиданный, взгляд с другой стороны, немного провокационный, удивляет, вызывает эмоции).

Хороший вопрос обязательно соответствует следующим требованиям:
• У вопроса должна быть простая формулировка, он простой (но не примитивный и не глупый!) и понятный, однозначный.
• В вопросе может быть только одна главная мысль, не надо пытаться впихнуть в него сразу два-три вопроса или одновременно и вопрос, и решение. Избегайте, пожалуйста, таких формулировок: «Какие у нас есть проблемы с выполнением годового плана и что мы можем предложить для повышения достижений по нашим KPI?» Ведь когда человек слышит сразу два вопроса, то отвечать он будет только на один — тот, который ему понятнее.
• Если в вопросе есть какое-то специфическое понятие, какой-то термин (KPI, корпоративная культура или миссия компании), следует заранее подготовить расшифровку этого термина/понятия, написать его на флипчарте/доске, либо предложить участникам вначале обсудить этот термин, что они под ним понимают, и только после этого уже идти в обсуждение. За годы практики мы много раз видели, как люди вкладывают разный, чуть ли не противоположный смысл в одно и то же понятие.
Несколько лет назад с заказчиком согласовали вопрос, в котором сразу было несколько показателей: ROI, EVA и коэффициент дисконтирования. Нас, конечно, сразу смутило обилие терминов, но заказчик уверил, что с ними команда хорошо знакома, так как на еженедельных планерках постоянно именно эти показатели и обсуждают…
На сессии вывесили этот вопрос на доску, а из группы сразу донеслось: «Часть слов на английском нам непонятна, объясните, что это значит?» Мы в растерянности: то ли команда правда не понимает и заказчик неверно оценил ее экспертность, то ли она нас просто троллит. И тогда мы задали другой вопрос: «А что вы обычно делаете, когда чего-то не знаете, встречаете непонятный термин?» Поступили ответы: «Звоню другу», «Консультируюсь с экспертом», «Гуглю». Мы дали команде шесть минут, чтобы каждый участник привычным ему способом узнал, что же означают загадочные термины на доске, а после они поделились своими находками и договорились о том, что будут понимать под этими красивыми аббревиатурами.
Вообще не стоит пренебрегать уточняющими или проверяющими вопросами. Несколько лет назад мы вели стратегическую сессию и спросили участников: «Ребят, а у вас есть понимание общей миссии?» Ответ был единогласный: «Да, конечно». Но когда мы попросили каждого по очереди дать свою формулировку миссии, оказалось, что все очень по-разному относятся к этому понятию. И такие вопросы помогают команде осознать, насколько она рассогласована даже в таком базовом понятии и насколько необходимо прийти к соглашению.
• Вопрос должен быть открытым, то есть предполагать развернутый ответ, а не короткое «да»/«нет». Закрытые вопросы уместны лишь при голосовании или уточнении фактов. А в том случае, когда мы ищем формулировку ключевого вопроса на дискуссию, на обсуждение, он должен быть открытым, начинаться со слов «Что», «Как», «Какие». Должен подразумевать много вариантов разных ответов, потому что наша цель — запустить процесс мышления в группе, собрать разницу мнений по этому вопросу.
• Желательно, чтобы вопрос касался темы, по которой у аудитории есть опыт, чтобы участникам было что ответить. Конечно, про развитие космической программы любой человек может что-то нафантазировать, но будет ли в этом хоть какая-то польза… Поэтому адаптируем вопросы под нашу аудиторию, убеждаемся, что участники обладают необходимой экспертизой, чтобы на них ответить.
• Вопрос должен быть интересный, неожиданный, включающий, стимулирующий обсуждение, «с перчинкой» — ведь на обычный неинтересно отвечать.
Рекомендуем использовать вопросы-катализаторы — те, которые содержат в себе самый мощный потенциал для преодоления заявленной проблемы, те, на которые команда пока не может ответить, но готова исследовать.
Также хорошо себя зарекомендовали «горячие» вопросы — самые значимые, те, которые возбуждают интерес и открывают новые возможности в размышлении над проблемой.
• В вопрос не должно быть зашито мнение фасилитатора — не забываем о принципе нейтральности и безоценочности.
Фасилитатор помогает группе мыслить эффективнее, задавая правильные вопросы. Мы часто приводим в качестве иллюстрации пример с учителем истории и с не самым старательным учеником пятого класса. Как вы думаете, на какой из этих вопросов у пятиклассника есть шанс дать неплохой ответ: «Назови способы обороны крепости от татаро-монгольских захватчиков» или «Представь, что ты древнерусский князь. Гонец донес, что совсем скоро на твою крепость нападут татаро-монголы. Что ты предпримешь для защиты своей крепости?»
Вторая формулировка запускает креативность, дает возможность ученику придумать решение, даже если он не читал заданный параграф в учебнике. Именно такие вопросы и нужно формулировать фасилитатору.
Вообще, такие вопросы с предысторией обычно хорошо работают. Например, вначале мы рассказываем какую-то историю или делимся кейсом, чтобы погрузить участников в контекст, прояснить ситуацию. Часто такие вопросы начинаются с «Представьте», чтобы добавить эмоциональную составляющую: «Представьте, что именно вы руководите компанией. Вам необходимо принять решение по оптимизации расходов. Какие первые шаги вы бы сделали?»
Именно такие вопросы мы используем при проектировании картины идеального будущего. Например: «Представьте, что прошло три года и ваша команда достигла тех амбициозных целей, которые вы перед ней поставили. Какими словами вы описали бы состояние вашей команды, чем оно отличается от того, которое есть сейчас, какие правила коммуникации есть у вас в будущем?»
В таком случае, когда мы просим участников визуализировать какую-то ситуацию и потом задаем вопросы уже внутри этого выдуманного контекста, им проще включить творческое мышление, что проявляется в более качественных ответах, которые мы получим.
Такие вопросы помогают нам «прогреть» мышление участников. Потому что взрослые люди на все готовы сразу дать ответ. А задействуя их воображение, мы помогаем им начать думать нешаблонно, вызываем у них желание докопаться до сути, ставим людей в исследовательскую позицию по отношению к теме сессии.
Кстати, вовсе необязательно придумывать вопросы в одиночку. Этому можно посвятить время на предсессии или даже в начале сессии: команда вполне себе способна самостоятельно сформулировать ключевой вопрос встречи, ей в этом нужно лишь немного помочь.
Для этого есть специальные техники. Одна из них называется «Мыслитель и писарь». В круг садятся три мыслителя, за каждым из них становится писарь. Мыслители начинают вести даже не диалог, а «вопросолог»: первый ищет вопросы по заданной теме из серии «а здорово было бы обсудить такой вопрос», второй мыслитель может соглашаться или спорить с первым. Третий может докрутить предложения первых двух. Писари фиксируют на бумаге все мысли «своего» мыслителя. В итоге появляется список классных вопросов для дальнейшего обсуждения группой.
Несколько лет назад мы проводили сессию, посвященную проблеме потери мотивации у сотрудников. Эта тема знакома каждому участнику не понаслышке. Поэтому когда мы спросили, какой самый важный вопрос на этой сессии, то получили много вариантов.
Кто-то ответил, что важно понять, как вдохновлять людей. Кто-то заявил, что надо бы над командным духом поработать. А кто-то намекнул, что мало что так хорошо мотивирует, как денежная компенсация.
Благодаря тому, что мы получили такую разницу мнений, на следующем этапе уже можно было пробовать договориться о том, какой ключевой вопрос будем обсуждать.
На начальном этапе сессии помогает такой вопрос в адрес участников: «Как вы думаете, какой главный вопрос этой сессии?» или «Какой главный вопрос нам нужно сегодня обсудить?». Его можно написать и повесить на флипчарте. И задать каждому из участников.
В начале сессии нам также могут помочь наводящие вопросы. Например: «Как вы думаете, почему именно этот вопрос, мы обсуждаем, почему важно именно его сегодня решить?» И просим каждого участника ответить. Это дает нам возможность включить всех членов команды.
И напоследок рекомендация: никогда не начинайте вопрос с «Почему». Дело в том, что в нем изначально заложено какое-то обвинение, отвечающий как будто начинает оправдываться: «Потому что…» А оправдательная позиция совсем не стимулирует ни креативность, ни активную мыслительную деятельность.
Помните, что «вместо хороших ответов нам нужны хорошие вопросы. Сила диалога проявляется в вопросах, ответы на которые мы не знаем. Определение одного хорошего вопроса стоит больше, чем предложение многих конкретных ответов»[15]. Наша задача — формулировать именно такие вопросы, чтобы людям хотелось на них ответить и чтобы их ответы были максимально разнообразными.

Саммари
1. Фасилитация строится на вопросах. Именно они задают содержание и дискуссию на каждом этапе сессии, стимулируют участников вносить свой вклад, продвигают их к решениям.
2. Обязательно готовьте вопросы, цепочку вопросов, которая ведет к итоговым ответам сессии.
3. Тестируйте вопросы на коллегах, а еще лучше — на целевой аудитории. Задавайте вопрос и наблюдайте, слушайте, что и как рассказывает человек и насколько эмоционально реагирует.
4. Для конвергенции и дивергенции используем разные вопросы. На расширение важно задавать открытые вопросы.
5. Вопросы задают пикантность встрече, направляют обсуждение. Выверяйте вопросы. Используйте технику СЕМЯ, чтобы убедиться, что вы подготвили сильный вопрос.

Глава 19. Подготовка качественных групповых встреч

Фасилитатору на этапе подготовки сессии важно добиться четкости во всем: понимать запрос клиента и логику обсуждения, разбираться в оборудовании и онлайн-платформах (в некоторых случаях есть смысл пригласить на мероприятие ассистента по техническим вопросам). К сессии необходимо подготовиться самому, подготовить пространство и подготовить заказчика и участников.
Мы всегда стремимся к тому, чтобы именно заказчик открывал сессию, ведь кто, как не он, может замотивировать участников на работу, объяснить им, почему именно их позвали на эту встречу.
Стратегическая и командная сессии чаще всего начинаются именно с такой речи руководителя. Его задача — объяснить команде, зачем мы все здесь собрались, и познакомить с целями сегодняшнего мероприятия. Затем руководитель представляет фасилитатора, торжественно передает ему полномочия, таким образом подтверждая его легитимность как управляющего процессом. Также мы обычно просим руководителя подготовиться для небольшого выступления в конце сессии, чтобы подвести итоги и поблагодарить всех участников.
И да, несмотря на то что руководители, как правило, неплохие ораторы и привыкли выступать перед своими сотрудниками, мы особенно настаиваем, чтобы заказчик ответственно подошел к подготовке своего выступления, заранее подумал, что именно он скажет команде. Ведь неудачная импровизация может оказать негативный эффект на всю сессию.
Несколько лет назад мы проводили встречу по корпоративной культуре. В самом начале вышел вице-президент компании и чистосердечно признался собравшимся: «Ребята, а вот я не верю в корпоративную культуру…» Оказалось, что HR-департамент надавил на него и настоял на проведении такой сессии.
Мы обалдели, но выкрутились — помните, в начале книги писали, что фасилитатор в течении всей сессии должен быть «в боевой готовности», чтобы сразу отреагировать, если что-то пошло не по плану. Мы обратились к команде с такими словами: «Смотрите, какое разное существует отношение к корпоративной культуре. Давайте с вами разберемся, а что же она из себя представляет? Какую роль играет конкретно в нашей организации? Какие возможности вам открывает?»
Всегда рекомендуем заказчику включить в свою речь на открытие сессии следующие пункты:
1. Поблагодарить собравшихся за то, что они пришли на встречу, и объяснить, зачем и почему он их здесь собрал.
2. Рассказать о теме сессии.
3. Сформулировать цель на сегодня.
4. Пояснить, как такая цель влияет на глобальные и амбициозные задачи компании.
Часто бывает, что мы просим упомянуть какие-то конкретные факты, проговорить спорные моменты, познакомить с какими-то важными для обсуждения цифрами.
В тех случаях, если руководитель физически не может присутствовать на встрече, мы еще на этапе подготовки просим его записать мотивационное видео для команды или, если технические возможности это позволяют, обратиться к участникам по видеосвязи в прямом эфире.
Не забудьте и о подготовке участников: они должны быть заранее проинформированы о времени и месте сессии, о теме мероприятия и его повестке, о том, почему именно они на него приглашены и как его итоги повлияют на их дальнейшую деятельность. Как мы помним из главы «Как формировать открытую среду обсуждения и вовлечь каждого», участникам важно прийти на встречу подготовленными, чтобы быть вовлеченными, заинтересованными и с азартом генерировать идеи.
Команда должна понимать, что будет происходить с ней после сессии, как идеи и решения, сформулированные сегодня, отразятся на ее деятельности завтра. Дело в том, что человеческий мозг без перспективы отказывается думать, поэтому для активного участия в процессе обсуждения нужно, чтобы все присутствующие знали, что будет происходить с артефактами этой сессии дальше, как будут использованы идеи, кто будет заниматься воплощением в жизнь совместно принятых решений, кто будет собственником результатов.
Приглашенные к участию в сессии люди должны быть как минимум проинформированы о цели сессии, им нужно предоставить элементарное расписание мероприятия, можно без деталей. А еще важно подготовить пару-тройку вопросов, которые, с одной стороны, помогут сфокусироваться на задаче, а с другой — помогут донести до участников цели сессии, если это вдруг не было сделано заранее.
Правда, с подготовкой участников важно и не переборщить. Как-то мы готовились к стратегической сессии в крупном банке, создали сценарий и бурно обсуждали его с заказчиком. А он взял и без предварительного согласования с нами отправил только что утвержденный сценарий команде.
А это, как вы уже поняли, рабочий документ для фасилитатора. Участникам вовсе не нужно знать, какие именно инструменты мы будем использовать на сессии, сколько времени отведено на каждый этап, какие ключевые вопросы мы будем им задавать, сколько нужно карточек, какая техника нам понадобится. Их это в принципе не должно волновать, и эта информация только их растревожит. Как и членов команды банка, которые были в шоке, когда получили такой документ, и сразу закидали организаторов миллионом вопросов. Не повторяйте эту ошибку, лучше дать участникам отдельно крупноблочное расписание, где прописаны ключевые цели и основные этапы сессии без лишних организационных деталей.
Поэтому настоятельно рекомендуем сразу оговорить с заказчиком, что сценарий — это технический документ, он только для вас и него, чтобы он понимал, как именно будет проводиться сессия. А для участников вы совместно подготовьте краткую программу и приглашение, в котором будет только необходимая им информация.
Хочется еще раз отметить, что предварительное оповещение участников сессии и обеспечение их своевременной явки, подготовка помещения и прочие бытовые вопросы входят в зону ответственности компании заказчика.
Основной рабочий инструмент на сессии у фасилитатора — это управляющая презентация, в которой зафиксированы цели, правила, вопросы, инструкции к обсуждению. Также необходимо сделать заготовки для модерационных досок: пишем вопросы на картах-титулах, оформляем правила/инструкции, цели фиксируем на карту-облако, что-то распечатываем на цветных листах формата А4, рисуем план сессии. Все это мы будем по ходу сессии вывешивать на доски, чтобы эта информация постоянно была перед глазами участников. Эта часть подготовки занимает достаточно много времени, зато потом на самой сессии все будет идти как по маслу.
А теперь поговорим о довольно простых, но при этом не менее важных моментах при подготовке встречи. Например, необходимо обеспечить раздаточный материал: стикеры, маркеры, модерационные карточки, которые позволяют участникам визуализировать идеи, собирать их, находить общие смыслы.
Кому-то покажется, мол, какая разница, какими маркерами на сессии писать, — главное, чтобы участники придумали хорошие идеи. Но это действительно важно: если использовать специальные маркеры, то с любого места в аудитории будет видно, что написано на доске, а значит, будет возможность в любой момент обсуждения вернуться к каким-то мыслям — так намного легче работать со смыслами.
Почему мы работаем именно с модерационными карточками? Их можно переносить в нужное место, если во время работы со смыслами команда решила, что конкретно эта карточка не подходит к этой группе идей. Профессиональные фасилитаторские материалы делают процесс группового размышления проще. В конце книги мы подготовили для вас список базовых материалов для сессий.
Эти материалы стоят достаточно дорого, и внешние фасилитаторы учитывают их стоимость в бюджете мероприятия, у них часто собран специальный чемоданчик со всем необходимым для всевозможных запросов и сессий. А вот внутренним фасилитаторам, как правило, дополнительные средства «на стикеры» не выделяют, поэтому им приходится выкручиваться: например, вырезать карточки из цветной бумаги и клеить их на обычный бумажный скотч, использовать клейкие ценники вместо меток для голосования и так далее.
Но даже при таком креативном подходе обойтись совсем без затрат при подготовке к сессии не получится. Поэтому внутреннему фасилитатору так важно договориться со своими внутренними заказчиками, убедить их обеспечить весь необходимый минимум для проведения эффективной сессии, объяснить, что стикеры и маркеры помогают думать и визуализировать придуманное, а флипчарты нужны, чтобы все найденные идеи и решения становились достоянием группы и все время находились перед глазами участников. Мы знаем, что порой выбивание бюджета «на стикеры» превращается в битву Давида с Голиафом, но без обеспечения этого минимума о проведении хоть сколько-нибудь эффективной сессии даже не приходится говорить, поэтому есть ради чего биться.
При подготовке каждой сессии нужно проверять необходимый минимум, который может отличаться от сессии к сессии. Например, на встречах в больших корпорациях иногда присутствуют экспаты, и в таком случае в базовый «набор» входит переводчик. Как-то мы проводили стратсессию в международной компании в Баку. Изначально она планировалась на русском, но неожиданно на сессии зазвучали английский и азербайджанский, которыми мы не владеем. Очень рекомендуем языковые вопросы обсуждать заранее и приглашать переводчиков или привлекать сотрудников компании, способных их заменить.
Считается, что за выбор подходящего для сессии помещения отвечает заказчик, но наш опыт говорит о том, что полностью полагаться на него в этом вопросе не стоит. Сколько бы клиент ни рассказывал о «шикарном» зале, попросите у него видео этого помещения. Есть вероятность, что на нем вы увидите колонны в центре, которые будут мешать обзору, или какие-то другие «нюансы». Есть ли в помещении окна? А можно ли на стены прикреплять фасилитационные клейкие полотна? Далеко ли расположены санузлы и адекватно ли их количество числу участников?
Пару раз в нашей практике были случаи, когда мы оказывались не в том помещении, которое нам изначально обещали. В такой ситуации мы требовали — и вам советуем, — чтобы нашли помещение, подходящее по изначально оговоренным параметрам: метражу, свету, техническому оснащению и тому подобному. Мы часто приходим в аудиторию за несколько часов до начала сессии, чтобы посмотреть на нее, расставить стулья в правильном порядке, проверить технику.
А еще важно помнить о таком параметре локации как вместимость: на сессии люди должны свободно двигаться, а не сидеть как селедки в бочке, поэтому на одного человека должно приходиться минимум три квадратных метра пространства. Кстати, не забываем и о санитарных нормах: на 15 человек нужен как минимум один санузел.
Для качественного мероприятия людям нужно обеспечить элементарный комфорт: удобные стулья, воду/чай/кофе, ручки/маркеры/бумагу, флипчарты и доски. В начале нашей деятельности мы просили клиентов самих закупать эти материалы, но после нескольких курьезных ситуаций, когда на тридцать участников принесли три ручки, а вместо жирных маркеров для досок закупили бледные текстовыделители, мы занимаемся этим сами.
И так как сложно было найти и купить модерационные материалы, подходящие для фасилитирования, то в итоге двадцать лет назад мы открыли собственный магазин, где можно заказать все необходимое для проведения тренингов, сессий и конференций — https://gotraining.ru.
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Мы начали с закупки западных материалов, а потом стали заказывать производство по нашим эскизам в Российской Федерации и в Белоруссии, закупать часть товара в Азии. Сегодня мы с гордостью заявляем, что у нас можно купить все, что нужно фасилитатору: от маркеров до специальных фасилитиционных досок, которые в три раза больше обычных.
Важно отметить, что пространство, в котором проходит сессия, должно соответствовать целям и контексту происходящего. Например, несколько лет назад мы летали в Екатеринбург для проведения антикризисной стратсессии топ-менеджмента в большой телекоммуникационной компании. А в конференц-зале стояли роскошные кресла, чуть ли не с прямой подачей коньяка, что не очень способствовало продуктивной коммуникации и решению сложных задач.
Когда мы попросили принести обычные офисные стулья, участникам эта идея не понравилась: «Не, наши топы на таком сидеть не будут!» Только звонок генеральному директору решил эту проблему. Топ-менеджеры действительно удивились аскетичности мебели, когда собрались на встречу, но согласились с тем, что если в компании кризис, то и условия, в которых выход из кризиса обсуждают, должны соответствовать повестке. Эти простые стулья стали своего рода метафорой того, что в кризис либо мы меняемся, либо заменяем тех, кто не хочет меняться.
Или более оптимистичный пример. Как-то мы проводили креативную сессию для телекоммуникационной компании в Музее современного искусства «Эрарта» в Санкт-Петербурге. 120 участников разошлись по всему музею и, по сути, через призму его экспозиции придумывали свои идеи, а потом собирались все вместе, презентовали их и дорабатывали.
Выбор места проведения сессии очень сильно влияет на контекст. Например, однажды мы с кофейной компанией сделали креативную сессию по поиску ценностей на свалке. Взяли и вывезли туда всю топ-команду, и управленцы лазили по свалке бытовых (не пищевых!) отходов. Они сделали дерево корпоративных ценностей из найденных артефактов: скрипки, фонариков и прочего. Его потом немного доработали дизайнеры и с почетом установили в лобби центрального офиса, подсвечивая атрибутику ценностей, которые были найдены на сессии.
Такой креативный выбор локации помог участникам посмотреть на все происходящее действительно с нового ракурса, увидеть потенциал там, куда раньше и не смотрели. А небольшие творческие задания им в этом помогали. Например, нужно было найти мудрость у бомжей, живущих на свалке, поговорить с ними, узнать, от чего им пришлось отказаться и что ценного есть сейчас в их жизни. Познакомиться с альтернативной реальностью человека, который для типичного топ-менеджера находится где-то в параллельной вселенной. Полученные таким образом инсайты стали базой для дискуссии.
Конечно, в случае с этой компанией было очень важно желание первого лица провести действительно глубокий эксперимент, собственно он так и поставил нам задачу: «Я хочу чего-то такого, чего раньше не было! Хочу выстроить действительно глубокое доверие в команде управленцев и понимание, куда же мы вместе идем».
Для проведения сессий в больших группах, как правило, приглашаются соведущие — софасилитаторы. Их нужно заранее подготовить, поставить задачу, объяснить нюансы. Чаще всего им поручают работать с подгруппами.
Команда софасилитаторов может быть внутренней (состоять из внутренних специалистов компании) — в этом случае нужно запланировать несколько установочных встреч до мероприятия, чтобы провести необходимый тренинг и убедиться в их компетентности, пройтись с ними по сценарию сессии, делая акцент на задачах, которые им поручено решать. Например, озвучивать инструкции в своих подгруппах, отвечать на вопросы, давать шаблоны, по которым участники будут работать, фиксировать наработанные идеи.
Внешних софасилитаторов мы приглашаем из своей команды. Ведь в этом случае, какой бы сложной сессия ни была, мы быстро сыгрываемся и готовимся для ее проведения. Ведь мы из одной школы, все проходили курсы в «Имидж персонал» и провели не один десяток сессий вместе.
Помните, что, независимо от того, сколько софасилитаторов у вас на мероприятии, за качество этой сессии ответственность лежит на вас. Поэтому ваша задача — идеально отстроить весь процесс, в том числе обучить, натренировать и проинструктировать своих помощников.
Также важно проверить такие технические моменты, как, например, наличие wi-fi, если будем использовать цифровые инструменты. Довольно часто большие сессии проводятся за городом — в пансионате или отеле, — и следует заранее договориться с администрацией о запасном роутере. Также стоит согласовать с заказчиком и его службой безопасности возможность использования тех или иных онлайн-средств: с 2022 года не все компании могут работать с зарубежными платформами, а есть и те, которые в принципе запрещают любые цифровые инструменты.
Должен ли фасилитатор довольствоваться только тем, что предлагает заказчик из техники? Конечно, нет! Так как вы отвечаете за процесс и понимаете, что для получения хорошего результата вам нужны определенные вещи, требуйте у заказчика все, что вам нужно, только обязательно аргументируйте.
Например, для креативной сессии на 20 человек была выделена переговорная на 10 мест с овальным столом посередине. Мы отказались там работать, объяснив, что для процесса интенсивного думания в таком помещении элементарно не хватает воздуха и люди быстро устанут, а для генерации новых идей нам нужно творческое пространство, в котором у нас будет возможность провести запланированный большой объем групповой работы. Мы попросили найти другое помещение, и нам его нашли.
Советуем ознакомиться с хрестоматийным, на наш взгляд, райдером фасилитатора, которым с нами поделилась — успешный корпоративный фасилитатор Ольга Люлюшина. Мы разместили его в приложении в конце этой книги, чтобы каждый из наших коллег мог взять что-то полезное себе на вооружение и добавить уже в свой список требований к клиенту. Например, «не работаем с людьми в состоянии похмелья и алкогольного опьянения».

Упражнение/рекомендация:
Используя данную главу и приложение, разработайте свой райдер для проведения сессий. Выделите, что должно быть обязательно, а что желательно. Это сильно ускорит вам подготовку к сессии.

И последнее по очередности, но точно не по значимости: очень важно самого себя подготовить к сессии, в том числе морально, важно понять свою роль и убедиться, что вам не нужно быть экспертом на планируемой сессии. Если чья-то экспертиза нужна, то подумайте, через кого ее можно получить: попросить участников подготовить презентацию или пригласить коллегу из соседнего департамента с докладом, а может, позвать главного босса, чтобы он провел установочную лекцию или брифинг, или привлечь внешнего эксперта. Вариантов на самом деле немало, вам нужно только выбрать подходящий.
Конечно же, каждая организация уникальна, как уникальны участники и задачи, поэтому специфика подготовки может отличаться, ведь для разных ситуаций, разных запросов и задач подходят разные типы сессий. Об этом подробно говорили в четырнадцатой главе.

Саммари
1. Подготовка к сессии включает в себя подготовку заказчика, участников, самого фасилитатора, софасилитаторов, помещения и оборудования, модерационных материалов и заготовок для сессии.
2. С заказчиком согласуйте сценарий, его роль на сессии и что он будет говорить во вступлении и при подведении итогов.
3. Подготовьте письмо-приглашение участникам встречи, в котором укажите цели и задачи сессии, ключевые вопросы и длительность обсуждения каждого этапа, поясните, что требуется от каждого участника, зачем он на сессии и что ему нужно подготовить, с какими материалами мы просим его ознакомиться. Не забудьте указать место и время проведения встречи.
4. Для онлайн-сессии подготовьте электронные доски для фиксации идей, предложений и решений, создайте QR-коды для быстрого перехода на доски и для голосования в приложении.
5. Подготовьте помещение, оборудование и модерационные материалы. Под каждый запрос создавайте райдер и отправляйте его организаторам. Обязательно проверьте все еще раз.
6. Подготовьтесь к сессии сами и при необходимости подготовьте команду софасилитаторов. Проведите детальный инструктаж по всем этапам сессии. Сделайте управляющую презентацию и/или заготовки вопросов. Выспитесь и приходите на сессию в энергичном состоянии.

Глава 20. Управление процессом обсуждения

Управление процессом групповой работы для достижения оптимального результата — это одна из компетенций фасилитатора. Его задача — организовать этот процесс так, чтобы членам команды было проще думать и делиться своими мыслями, чтобы они не только слышали, но и прислушивались друг к другу, чтобы в итоге смогли договориться. То есть вести команду на сессии по тому самому процессу, который спроектировали заранее и зафиксировали в утвержденном клиентом сценарии сессии.
По большому счету задача сводится к управлению групповой динамикой и удержанию настроения, внимания и эмоционального состояния группы в рабочем регистре. Ведь на сессии собираются разные люди с разным настроением (одному только что любимая позвонила, а другой от шефа замечание получил), в разном физическом состоянии (кто-то не выспался, у кого-то болит голова). И у всех собравшихся зачастую разные взгляды на обсуждаемую тему, разное представление о приоритетах, кто-то вообще преследует какие-то свои собственные цели на этой встрече, кого-то заботят интересы своего департамента.
Возможно, вы удивитесь, но в любой группе, в которой собралось больше четырех человек, могут появляться подгруппы по интересам. Из-за чего в ходе обсуждения могут возникнуть различные трения и несогласие по поводу тех или иных вопросов.
И задача фасилитатора продуктивно работать с группой, наблюдать за тем, что происходит на сессии, и анализировать происходящее, чтобы понимать, что происходит с командой. Любая команда проходит разные стадии своего развития: когда люди только собрались, происходит позиционирование участников друг перед другом, затем они объединяются в мелкие подгруппы, позже создают более крупные группы и, если найдется что-то объединяющее всех (общий враг, общая идея), то происходит объединение всех в одну команду, у нее появляется идентичность. Эти внутренние процессы проявляются в ходе групповых обсуждений. Рекомендуем почитать подробнее о командных процессах: ознакомиться с моделью групповой динамики Брюса Такмана, трудами Льва Уманского и Анатолия Лутошкина[16].
Фасилитатору важно быть чутким наблюдателем — не столько понимать, сколько чувствовать состояние группы, чтобы сгладить какие-то некомфортные моменты. Например, если на встрече собрались сотрудники из разных подразделений, то, скорее всего, они друг с другом не знакомы. А с незнакомыми людьми как-то неуютно, а порой и страшно вести серьезные обсуждения, объяснять свою позицию.
Поэтому для эффективной дальнейшей работы надо эти негативные ощущения нивелировать. И сделать это просто: всего-то нужно выделить дополнительно 5–10 минут на знакомство участников друг с другом. Это не только уберет чувство неловкости, излишней нервозности при общении, но и позволит быстро установить между участниками человеческий контакт, что всегда способствует улучшению рабочей коммуникации и упрощению бизнес-задач.
Например, вы познакомились с Иваном из отдела логистики, значит, во время сессии, если нужно будет обсудить что-то, связанное с этой темой, вы уже будете знать, к кому именно обратиться.
Функции фасилитатора на сессии можно свести к следующим:
• управляет процессом встречи;
• задает формат и вопросы для обсуждения;
• фокусирует участников на цели;
• возвращает людей в дискуссию, если они отвлеклись;
• формирует единое понимание того, что делает команда, чего уже достигла и что будет дальше;
• держит темп обсуждения и следит за временем.
Мы рекомендуем в любой сложной или непонятной ситуации опираться на «трех китов» эффективного обсуждения: цель, правила и тайминг.
Задавать такие вопросы участникам:
«Как это связано с целью?»
«А если мы пойдем обсуждать эту дополнительную тему и не уложимся в тайминг?»
«Мы не успеваем обсудить все, что будем делать: перенесем на другой раз или выделим на это больше времени сегодня?»
«Какие правила нам нужны, чтобы мы могли в этой сессии двигаться?»
Одна из основных задач фасилитатора в процессе обсуждения — в конце каждого этапа резюмировать происходящее. Это нужно делать, чтобы команда не теряла фокус, замечала, как обсуждение движется к цели сессии. Мы помогаем людям осознавать и анализировать информацию, находить задачи, принимать решения, делать выводы, подводить промежуточные и окончательные итоги.
Мы движемся к цели сессии поэтапно, на каждом этапе у нас предусмотрены методы, помогающие добиться определенных задач. Мы постоянно фокусируем внимание команды на том, что у нас сейчас происходит: «Нам вот это сейчас нужно прояснить» или «Нам нужно выяснить следующее…». В конце каждого этапа резюмируем, например: «На этом этапе выяснили, что ключевым вопросом для нас стало…»
То есть мы фокусируем внимание людей, объясняя, почему мы сейчас это обсуждаем и как это связано с основной целью сессии. Это важно делать потому, что в пылу дискуссии участники иногда теряются, забывают, что и зачем мы обсуждаем. Так легко соскочить на какую-то отвлеченную, но более интересную тему. И тут фасилитатор должен вовремя вернуть участников к основной теме обсуждения, просто задав вопрос: «Уважаемые участники, а как это связано с нашей основной темой?»
Чтобы мы получили результаты на каждом этапе, необходимо давать команде четкие и понятные инструкции. Объяснять, что именно им нужно делать, над каким вопросом и в каком формате работать. Настоятельно рекомендуем инструкции не только озвучивать (трижды!), но и визуализировать: как правило, большинство людей хуже воспринимают информацию на слух, зато, читая, понимают больше. Задачи можно записать на стене, на доске, в чате. Или распечатать на листах А4 и раздать на каждый из столов или каждой из подгрупп.
Ознакомив команду с инструкцией, уточните, все ли понятно. Если есть возможность, используйте простые примеры для пояснения, шаблоны для ответов. Во время выполнения участниками заданий обязательно проследите и убедитесь, что все верно разобрались в задаче и правильно с ней работают.
Бывает, что участники что-то недопоняли, и если фасилитатор их не подстрахует, то группа может сделать задание неверно. Например, поручили командам найти по три причины невыполнения плана в прошлом году. Но почему-то не проследили за выполнением, хотя, по идее, ведущий всегда проходится по всем группам, чтобы убедиться в том, что инструкции поняты однозначно. И вот все команды выносят свои причины, а одна принесла сразу решения, что надо сделать, чтобы в этом году план все-таки выполнить: не так поняла задачу. Это не очень хорошая ситуация: группа расстроена — кому приятно оказаться «слабым звеном», участники в недоумении, фасилитатор не знает, что делать с результатами этой группы…
На этом этапе решения использовать рано, поэтому единственное, что остается, — вывесить их на отдельной доске и сказать, что вернемся к ним на следующем этапе, когда будем искать именно решения. В такой ситуации ответственность всегда ложится на фасилитатора: он не убедился, что участники разобрались в инструкции. Поэтому всегда старайтесь пройтись по группам, выполняющим задание, убедиться, что все правильно понято, ведь нам очень важно, чтобы все группы в команде шли синхронно, чтобы мы двигались от одного этапа к другому в обозначенном порядке.
Правила совместной работы помогают фасилитатору не только управлять процессом, но и дают ему возможность передать группе право самостоятельно следить за правильным ходом сессии, применять их для самоуправления. Правила общие, а значит, каждый может к ним апеллировать.
Введите основные правила для управления встречей. Попросите участников дополнить их. При необходимости по ходу встречи можно добавлять новые.
• Вовремя начать, вовремя закончить.
Уважение к таймингу — это уважение к участникам. Мы не задерживаем людей в семь вечера в пятницу и в принципе стараемся укладываться в тайминг встречи. Участникам важно вовремя возвращаться после перерывов: если договорились на 15 минут, то ровно через 15 минут все уже должны сидеть на своих местах, а не выбегать из курилки.
• Участники отвечают за содержание, ведущий — за процесс.
Это правило особенно важно для начинающих фасилитаторов. Тем более если ему попались не очень опытные участники, у которых может возникнуть ощущение, что фасилитатор должен быть экспертом и должен отвечать на вопросы вроде: «А ты сам как думаешь?», «А покажешь, как нам правильно поступать в такой ситуации?».
Поэтому очень важно еще в начале сессии договориться, что фасилитатор — не эксперт в конкретной теме и отрасли. Экспертиза принадлежит участникам, их задача — найти решение и генерировать идеи, всем вместе о чем-то важном договориться, а ведущий должен помочь им в этом — он эксперт по процессу.
• Правая рука вверх — прошу тишины!
Часто, когда люди увлеченно работают, например выполняют какую-то групповую задачу или проводят мозговой штурм, они вовлечены, им интересно — и все говорят одновременно, шумят. И если нужно обратиться к ним, чтобы, например, дать дополнительные инструкции либо сообщить, что время закончилось, и предложить двигаться дальше, то для этого нужно как-то привлечь их внимание. В этом случае ведущий поднимает правую руку. Участники, конечно, тоже могут использовать такой жест для того, чтобы попросить тишины.

Рекомендация:
Если на сессии участники расшумелись и даже не обращают внимания на поднятую руку ведущего, то громко обратитесь к аудитории: «Кто меня слышит — хлопните один раз!» Затем повторите просьбу, но уже попросите хлопнуть дважды. Как правило, после третьего хлопка воцаряется тишина.

• Критикуешь — предлагай!
Мы не всегда вводим это правило. Но если в группе есть критически настроенный участник, который всех критикует даже на этапах генерации идей, то можно ввести такое дополнительное правило. Если критикуешь идею/предложение, то обязательно предлагай что-то свое взамен.
• 30 секунд на комментарий.
Это правило помогает, когда мы работаем с модерационными картами и во время презентаций найденных решений. На каждой встрече есть как минимум один участник, который очень любит порассуждать и растечься мыслью по древу. Однако мы всегда можем контролировать его, просто напомнив о том, что на каждый комментарий у нас выделено по 30 секунд. Это очень важное правило, ведь оно дает время высказаться всем участникам и помогает оперативно двигаться по процессу встречи.
• Вопросы не по теме фиксируем на парковочных досках.
Кто-то называет их «парковочные доски», кто-то «доски для важных вопросов не по теме». Суть в том, что на отдельную доску выносим вопросы, которые всплыли во время обсуждения группой, но которые напрямую не связаны с темой дискуссии. Например, обсуждаете выполнение годового плана, а кто-то предлагает поговорить о том, как улучшить такой-то процесс, мотивируя это тем, что недавно был случай, который вскрыл важность этого вопроса.
На самом деле это фактически уход от темы. И ведущему очень важно это быстро понять и перехватить инициативу, задать вопрос команде: «Важно ли сейчас это обсудить? Это касается нашей повестки дня?» Если участники отвечают «нет», то фасилитатор записывает этот вопрос на отдельной доске или флипчарте.
По ходу сессии таких «припаркованных» вопросов может всплыть довольно много. Очень важно в конце встречи хотя бы на несколько минут вернуться к ним и спросить у команды: «Что мы с ними делаем? Они еще актуальны?» Скорее всего, часть из них отпадет по причине неактуальности, ответы на некоторые будут найдены на сессии, а по остальным можно договориться провести отдельную встречу.
• На 7 % откровеннее обычного.
Стоит лишь озвучить это немного провокативное правило, как участники сразу же начинают задавать вопросы: «А мы что, недостаточно откровенны?», «А почему лишь на 7 %, а не больше?».
Одна только формулировка правила уже вызывает у участников интерес и вовлекает в дискуссию. Мы, конечно, объясняем, почему важно добавить откровенности. Например, если у нас командная сессия и мы собираемся поговорить о доверии, то нам придется быть более откровенными, чем обычно. Рассказываем, почему всего на 7 % больше откровенности. Очевидно, что если сейчас каждый начнет выкладывать всю правду-матку, то не факт, что другие продолжать вслушиваться в смысл высказывания, а не «накинут» что-нибудь в ответ. Дозируем откровенность, ведь участникам предстоит еще работать вместе.
• Три контрастных мнения.
Попросите группу привести разные аргументы и мнения, чтобы понять полный контекст дискуссии.
• Предложите слово тем, чье мнение хотите услышать.
Участник сам выбирает коллегу, которому передает слово.
Важная задача фасилитатора — контролировать тайминг: чтобы команда успела достичь заданных целей, нужно в процессе сессии идти по расписанию. При этом, по согласованию с заказчиком или группой, на какие-то важные обсуждения, выступления можно выделить дополнительное время.
Но при этом важно не стать палачом от тайминга. Этим часто грешат начинающие фасилитаторы. Так вот, не надо стоять у группы над душой повторять, как в старой советской киноленте: «Ваше время истекло». Следить за таймингом — не значит каждые пять минут взывать к команде: «Осталось 20 минут», «Осталось 15 минут», «Осталось 10 минут». Такой подход разрушителен для группы, мешает ей думать и только отвлекает. Мы рекомендуем подойти за пару минут до конца обсуждения и тактично спросить: «Достаточно было времени? Все успеваете? Или нужно добавить еще три минуты?» Помните, что управление таймингом — это гибкое понятие, его вводим для того, чтобы помочь группе успеть за сессию сделать все намеченное.
При фиксации идей участников не перефразируйте их. Пишите ближе к тексту, чтобы не потерять смысл. При необходимости уточните: «Как записать вашу идею?»
Фасилитатор ответственен за подготовку и ведение вовлекающего, структурированного и четкого процесса. Разрабатывая процесс, он исходит из того, что группа видит необходимость в обсуждении предлагаемой темы. Его задача — построить обсуждение структурировано и логично, не скучно, максимально эффективно, прозрачно и честно, а в ходе работы видеть группу как главного клиента и бенефициара обсуждения и при необходимости корректировать процесс, ориентируясь на ее запросы.
Фасилитатор контролирует ход процесса следующим образом:
• не дает обсуждению произвольно уходить на другие темы;
• поддерживает фокус на цель, тему и содержимое работы;
• соблюдает этапы процесса, резюмирует достижения;
• дает четкие инструкции;
• управляет ситуацией, задает темп;
• вводит правила, предлагает эффективные практики и контролирует соблюдение правил;
• держит тайминг, контролирует перерывы;
• занимает максимально нейтральную позицию по отношению к участникам и их предложениям;
• создает безопасное пространство, не допускает личностной критики, троллинга;
• работает с неконструктивным поведением участников;
• отвечает за энергетику в группе и создание продуктивной среды.
На самом деле на любой сессии в любой момент все может пойти не по плану. И фасилитатор должен гибко реагировать на изменения и адаптировать сценарий.
Иногда бывает, что проявляется та самая групповая динамика, и участники начинают отчаянно спорить просто из принципа. Фасилитатору в таком случае нужно вмешаться и предложить выяснить отношения в перерыве. Подробнее про трудных участников и конфликтные ситуации мы расскажем в следующей главе.
В нашей практике был как-то такой «сюрприз». Мы проводили серию встреч. На первой формулировали и анализировали текущие проблемы, на второй собирались искать их решения. Только вот по каким-то причинам большинство сотрудников, принимавших участие в первой встрече, на второй присутствовать не смогли. Соответственно, на второй встрече вместо них оказались совершенно неподготовленные участники.
Что же, мы попросили тех немногих, кто был на первой встрече, рассказать о том, что на ней происходило, к каким выводам они пришли. И участники первой встречи с восторгом начали рассказывать, но «новички» не сразу поняли, в чем суть, их же там не было, не они все это часами анализировали… Пришлось вовлекать их в эту историю, задавать такие вопросы: «Что бы вы добавили?», «А что это значит для вас?», «А как бы эти идеи дополнили?».
В общем, по большому счету вторая встреча была посвящена тому же, чему и первая, но с другими участниками. В конце мы обратились к заказчику — директору компании — и попросили для следующих встреч назначать время, удобное всем участникам, чтобы их состав так кардинально не менялся. Заказчик к нам прислушался и дальше проект шел без таких досадных недоразумений.
Или бывает такое, что мы проводим креативную сессию и используем упражнение для пробуждения творческого мышления, например друдлы на разогрев (абстрактные картинки, к которым команда придумывает названия). А команда заявляет, что они такое уже десять раз делали, то есть вся суть применения этого упражнения теряется. В такой ситуации фасилитатору нужно срочно собраться и предложить другой инструмент. Поэтому лучше знать их как можно больше. Ну или заглянуть на нашу платформу «Конструктор сессий» и найти подходящий.
Управлять группой, направлять ее фасилитатор может с помощью вопросов. Например, такого: «Готовы ли мы закончить обсуждение или нужно еще время?» Или, допустим, фасилитатор заметил, что группа не уделила глубокого внимания проработке решения и взяла первое попавшееся. Но ведь ему нельзя давать оценку работы группы, зато он вполне может задать вопрос: «Коллеги, скажите, пожалуйста, вы действительно готовы выполнять данное решение?» В такой ситуации часто бывает, что участники сессии смущаются и говорят, что, скорее всего, нет. Тогда фасилитатор просит его доработать.
Вопросы позволяют вовлечь участников в разговор, привлечь к поиску решений или разрешению конфликта, конкретизировать высказывания, прояснить ситуацию или уточнить сомнения.
Также фасилитатору необходимо заботиться о поддержании участников в ресурсном состоянии. От интенсивной мыслительной деятельности люди достаточно быстро устают. Поэтому так важно делать перерывы. Традиционно считается, что на полтора часа работы нужно выделять 15–20 минут отдыха.
Один наш австралийский коллега проводит сессии по «школьной» системе: ставит таймер на 45 минут — все работают, а затем уходят на пятиминутный перерыв, потом он снова включает таймер на 45 минут работы, а после все уходят на более долгий перерыв — минут на пятнадцать. И команда очень быстро привыкает к такому формату работы, люди действительно меньше устают. Также поднять энергию группы помогает легкая разминка в перерыве, особенно если делать забавные упражнения под бодрую музыку.
Забота о состоянии участников — одна из важных задач ведущего. Довольно часто бывает, что кто-то особо инициативный предлагает работать без обеда. Категорически не советуем так делать: голодные люди могут думать только о еде, стратегические инициативы на десять лет вперед их мало волнуют, когда урчит желудок. Вообще, фасилитатору следует быть достаточно приземленным: сначала нужно обеспечить участникам закрытие всех базовых потребностей (безопасность, еда, комфортная температура и свежий воздух в помещении) и только после этого ждать от них гениальных идей. Вот, например, кофе-брейки нужны не для того, чтобы развлекать людей, а для того, чтобы участники могли «подзарядить свои батарейки» кофе и сладостями, ведь на любой сессии приходится тратить много энергии.
А еще участники время от времени «засыпают». Это связано с физиологическими особенностями человеческого организма: после обеда и после четырех часов вечера (особенно в холодное время года) «сонная муха» пролетает над аудиторией. Об этом стоит помнить еще на этапе планирования сессии, и на это время можно поставить какую-то бодрую и динамичную активность. Ту же работу в мини-группах. К сожалению, это не всегда возможно. Нередко бывает, что именно около 17:00 мы начинаем планирование, а эту часть работы непросто сделать интересной. В таком случае нам поможет зарядка-пятиминутка (не зря ее практиковали на советских предприятиях) под бодрую музыку или какое-то небольшое интерактивное упражнение.
На самом деле, «разбудить» группу и привнести в обсуждение энергию фасилитатор может одним только своим голосом, в какие-то моменты разговаривая громче, или своими передвижениями: обычно люди как-то активизируются, когда ведущий к ним приближается.
В целом энергетика фасилитатора влияет на энергетику группы. Конечно, не стоит вывозить всю сессию исключительно на себе — так ведущего надолго не хватит. Но всегда важно следить за уровнем энергии группы и время от времени повышать его упражнениями, музыкой или интерактивными заданиями.
Наша задача — постоянно поддерживать включенность людей в работу. В этом нам поможет комбинирование в одной сессии инструментов с разной групповой динамикой: после лекции или презентации, где участники выступают как пассивные слушатели, обязательно планируем что-то более активное, где членам команды надо будет работать в парах, малых группах или в большой группе. Такое чередование позволяет поддерживать людей в активном психофизическом состоянии.

Упражнение:
После следующей сессии проверьте себя по чек-листу «Управлял ли ты встречей?».
Помните, что фасилитатор отвечает за процесс и создает продуктивную среду для обсуждения. Оцените по 10-балльной шкале, насколько высказывание соответствует действительности:
1. Держим фокус на цель, тему и на то, что делаем.
2. Не уходим на другие темы.
3. Управляем ситуацией (кто что и как делает); не стоим в стороне.
4. Даем четкие инструкции.
5. Контролируем тайминг.
6. Поддерживаем энергию группы, задаем темп, делаем перерывы.
7. Предотвращаем конфликт участников и перетягивание одеяла на себя.
8. Опираемся на правила.
9. Держим нейтральную позицию по отношению ко всем участникам, их предложениям.
10. Создаем безопасное пространство: нет критики личности, троллинга.
Сделайте выводы, на чем вам важно фокусироваться на следующей сессии, чтобы развить свое мастерство.

Саммари
1. Три рычага управления процессом сессии: цель, правила, тайминг.
2. Фокусируйте участников на цели, возвращайте, когда они уходят на другие темы.
3. Опирайтесь на правила, вводите новые, если нужно. Предлагайте участникам самим управлять процессом по правилам.
4. Используйте вопросы для управления группой, процессом, отдельными участниками, содержанием.
5. Удерживайте тайминг: напоминайте о продолжительности этапов и о текущих результатах. Разделяйте с участниками ответственность за качество затраченного времени.
6. Ваша энергия и энергия группы связаны. Начинайте на высокой энергии. Подберите форматы для поддержания энергии в течение всей сессии.
7. Заботьтесь о четкости инструкций, дублируйте вопросы на слайде или доске.

Глава 21. Как работать с трудными ситуациями и сложными участниками

Для того чтобы научиться работать с трудными, эмоционально сложными участниками и доводить любую, даже самую непредсказуемую сессию до результатов, нужно понять, что не существует вредных участников и патовых ситуаций. Да, их нет! А есть определенные индивидуальные и групповые проявления как ответ на происходящее на встрече и на текущий контекст вокруг и внутри команды и компании.
Когда мы ведем тренинги для фасилитаторов на эту тему, то предлагаем устроить небольшой эксперимент. Просим собравшихся вспомнить самих себя, когда зашли, например, в супермаркет за чем-то вкусным. Изначально у вас было доброжелательное или нейтральное намерение — сделать покупки. Но что-то произошло: кто-то пролез перед вами без очереди к кассе, или продавец нахамил, или последний свежий чесночный багет забрали прямо у вас из-под носа. И все, вот и вы уже сами стали тем самым «трудным участником»: высказываете претензии кассиру, делаете замечание на повышенных тонах другим покупателям…
Вспомнили? Теперь согласны, что если из нормального состояния участник вдруг «переобувается» в «сложное», то причину надо искать в том, что произошло на сессии? Да, конечно, встречаются и люди, которые никогда не бывают в нормальном состоянии, условно «с диагнозом», но таких не больше 4–6 %.
А значит, фасилитатору в сложных ситуациях всегда надо задавать в первую очередь себе вопрос: «А что такого произошло, что человек вдруг поменял позицию конструктивного участника процесса на позицию “трудного участника”?»
Давайте для начала выясним, кто для вас сложный участник? Как правило, это следующие персонажи: зануда, «весельчак», душнила, пофигист, открытый саботажник, вечная жертва обстоятельств. А что, если попробовать посмотреть на таких людей, держа в голове то, что, пусть и странным образом, они невольно заботятся о цели и о процессе сессии?
И это логично, ведь на встречу мы пригласили разумных, взрослых людей, экспертов в своей области. Любой из них — часть системы, часть сессии, а значит, они что-то говорят нам и о самой системе.
Если ворчун постоянно выражает недовольство, что все идеи нерабочие и не выдержат испытания реальностью, то что он этим хочет сказать? О чем он заботится? Если так поставить вопрос, то окажется, что он заботится о качестве придуманных на сессии идей, о том, насколько эффективно мы потратили время…
Поэтому для фасилитатора важно умение договориться с самим собой воспринимать все, что происходит во время сессии, как некоторую помощь команде и самому себе для достижения поставленных целей, даже если на первый взгляд происходящее и кажется странным или даже неадекватным.
В некоторых случаях для проведения эффективной встречи нам требуется провести переконтрактинг, мы говорили о нем в начале книги. Не надо его бояться! Если в нем есть необходимость, то сессия после него пойдет намного эффективнее.
Вспоминается случай на стратегической сессии одного банка. Нам довольно быстро стало понятно, что существует какое-то напряжение между председателем правления и сильным зампредом, который отвечал за весь коммерческий департамент. Они так жестко критиковали друг друга, что все остальные члены команды были вынуждены оставаться в роли пассивных наблюдателей.
Неудивительно, что первый день сессии прошел очень тяжело. По большому счету мы топтались на месте. Поэтому на второй день мы предложили посмотреть на результаты, которые были достигнуты вчера: для этого всех объединили по парам, при этом специально поставили в одну пару председателя правления и зампреда. А у них опять разгорелся жесткий диспут: если один поддерживал идею, то другая сразу же разносила ее в пух и прах. И в этот момент конфликт уже невозможно было не обсуждать.
Мы предположили, что для успешного завершения стратсессии нужно, чтобы они все-таки как-то договорились друг с другом. В итоге группу просто разделили: лидеры остались с центральным фасилитатором, чтобы обсудить ключевые моменты, а софасилитатор ушел с остальной командой обсуждать второстепенные задачи.
В итоге, благодаря тому, что в ход сессии внесли такие существенные изменения, два лидера наконец-то начали слушать друг друга, после чего и команда стала активной, вовлеченной и быстро разобралась с поставленными задачами.
Кстати, хотим рассказать вам об одной из ловушек, в которую часто попадают начинающие фасилитаторы. Почему-то многие из них берут на себя полную ответственность за все происходящее на сессии. Именно поэтому им так тяжело справляться с любыми внештатным ситуациями или работать с трудными участниками.
Не забывайте, что фасилитатор на встрече отвечает за процесс, удерживайте профессиональную позицию, старайтесь не разрушаться от конфронтации, научитесь восстанавливаться: расслабляться при помощи дыхательных техник, фокусировать себя и команды на трех китах успешной сессии — цели, правилах и тайминге. Что бы ни происходило, задача ведущего — помогать участникам и группе размышлять, заботиться о достижении целей, о процессе, ради которого все собрались. Важно верить, что конкретно эти люди, которые собрались на сессии, справятся с поставленными задачами, с этими целями, что именно с их помощью будет реализован запрос.
По сути, при управлении процессом мы во многом работаем как раз с неконструктивным поведением. Что это такое? Это любое действие участника, осознанно или неосознанно проявляющее его неудовольствие используемым процессом, содержанием сессии, участниками или внешним фактором, не относящимся к сессии.

Управляйте неконструктивным поведением, отвечайте на возражения. Помните, что именно вы отвечаете за создание продуктивной и безопасной среды на встрече. И сделать это можно при помощи правил. Иногда достаточно просто задать такой вопрос: «Как это соотносится с нашими правилами? Что это изменит?»
Например, как-то во время обсуждения сложилась какая-то нездоровая атмосфера: участники ерничали, постоянно поддевали и троллили друг друга. В такой обстановке, конечно, ни о какой качественной работе говорить не приходится — кто захочет высказаться, если тебя постоянно прерывают?
В такой ситуации должен вмешаться фасилитатор, но должен сделать это осторожно, чтобы не усугубить положение. Что мы предприняли? Сказали: «Уважаемые участники, стоп! Мы заметили, что последние три высказывания содержали оценку друг друга, как будто в разговоре вы переходите на личности. Есть риск, что такой разговор может увести нас от цели. Предлагаем ввести новое правило — правило красной карточки! Каждый участник имеет право показать красную карточку тому из присутствующих, кто отклоняется от основной темы, проявляет неуважение к другим, уходит в обсуждение эмоций. Предлагаем перейти все-таки к содержанию, к обсуждению смыслов, а не личностей».
Когда мы ввели это новое правило, первые несколько раз помогли показать «нарушителям» красные карточки, но очень скоро члены команды сами занялись регулированием обсуждения: поднимали красную карточку, как только замечали, что молнии начинают лететь в одного из присутствующих. Атмосфера в аудитории стала намного здоровее, и мы смогли продолжить работу в конструктивном русле.
Все нельзя предусмотреть! В любой момент сессии фасилитатор может вводить дополнительные правила. Если мы в процессе понимаем, что у нас среди участников есть те, кто любит растекаться мыслью по древу (часто это высококлассные эксперты, но коротко они почему-то говорить не умеют), и на их выступлениях энергия группы теряется, то мы можем ввести дополнительные правила, чтобы уравновесить время, отведенное на высказывание каждому:
• сначала записываем ответ на карточку, затем читаем на аудиторию;
• комментарии к высказываниям других не больше 30 секунд.
Важно следить за соблюдением введенных правил. Например, если участник выбился из тайминга, можно ему намекнуть, что пора закругляться и передавать слово следующему.
Наш опыт показывает, что иногда самым сложным бывает добиться именно обсуждения на равных. Например, несколько лет назад мы проводили двухдневную стратегическую сессию для крупной коммуникационной компании и буквально к концу первого часа заметили, что из тридцати присутствующих говорят только пять человек — руководитель и ключевые сотрудники, — а остальные молчат.
Мы обратили на это внимание лидера, на что тот отмахнулся: «Значит, им просто нечего сказать!» Тогда мы предложили эксперимент: а что, если попросить высказаться тех, кто молчит? Оказалось, у них есть мысли, которыми они бы хотели поделиться, но только им слова вставить не дают. Вот после этого и начался настоящий разговор.
В рамках той сессии было решено на два дня наложить на всех «говорунов» обет молчания, так что «молчунам» наконец-то была дана возможность выступить. А у руководителя в тот день случилось настоящее озарение: оказывается, у него все сотрудники компетентные и инициативные, просто большинству из них нужно дать возможность проявить эти качества. Это был настоящий переворот сознания! В конце второго дня право голоса было уже у всех в коллективе, но «молчунов» больше не осталось — все разговорились и немало отличных идей за ту сессию сгенерировали. Так, буквально за два дня команда получила существенное качественное (идей и предложений стало больше) и количественное (добавилось двадцать пять активных участников) расширение.
Хотим обратить ваше внимание, что далеко не с любым конфликтом может работать фасилитатор. Если конфликт давний, межличностный, то для его разрешения нужен медиатор, и занимаются этим не на публике.
Но фасилитатору всегда лучше заранее выяснить, какие подводные течения есть в команде, какие исторические конфликты произошли, ведут ли участники войну друг с другом, либо дружат против кого-то. И в таких ситуациях нужно это противостояние как-то мягко обойти.
Но при этом задача фасилитатора — проявлять разницу взглядов в конструктивном конфликте, помогать участникам договариваться друг с другом.
Главные помощники фасилитатора при работе с трудными ситуациями и участниками — вопросы. Мы используем их, чтобы уточнить, что именно сейчас происходит в команде, уточнить позицию участников.
Вот какие вопросы мы можем задать «сложному» участнику:
«Зачем вы задали этот вопрос?»
«Как этот вопрос связан с целью, которую мы хотим достичь на этой встрече?»
«Как этот вопрос связан с темой обсуждения?»
С помощью таких вопросов мы возвращаем «бунтующего» участника в изначально заданный контекст дискуссии.
Еще нас часто выручают перенаправляющие вопросы:
«А вы как сами думаете?»
«А как у вас в компании принято поступать в таких случаях?»
Если участник заявляет: «Это не сработает!», вы можете поинтересоваться: «Что должно произойти, чтобы это сработало?»
Если кто-то из членов команды говорит: «Не думаю, что это хорошее решение!», то лучше всего уточнить: «Что вы имеете в виду, говоря, что это решение не очень хорошее? Расскажите подробнее».
А если кто-то из группы недовольно восклицает: «Да так все делают!», спросите: «А как это можно сделать иначе?»
Именно вопросы позволяют нам вовлечь участников в разговор:
«Каково ваше мнение по этому вопросу?»
«Какие аргументы говорят в пользу данного предложения?»
«А что бы вы сделали на месте Михаила Юрьевича?»
Вопросами мы привлекаем группу к поиску решения:
«Что нам необходимо сделать в данный момент?»
«Как мы должны действовать дальше?»
«А что остальные думают по этому поводу?»
Также вопросы позволяют нам конкретизировать, уточнять высказывания участников:
«А какие есть конкретные примеры?»
«Можете описать подробнее?»
Несколько лет назад мы проводили сессию в одной компании. С первых минут обстановка была напряженной, чувствовалось недовольство участников, которое моментами переходило в агрессию к фасилитатору:
«А ты вообще кто такой?»
«Ты не знаешь наш процесс, нашу работу. С чего ты взял, что сможешь нам помочь?»
«Ты же не эксперт в нашей деятельности, с чего нам тебя слушать?»
Первое правило в таких случаях — оставаться в устойчивой профессиональной позиции. И объяснить участникам свою роль на сессии:
«Конечно же, вы абсолютно правы. Я ничего не знаю о вашей деятельности. Вы эксперты. Моя задача — помочь вам услышать друг друга. Я организую только процесс, чтобы вы договорились».
А можно попробовать уточнить:
«Вы знаете, я ощущаю себя как ученик на экзамене. А вам что напоминает эта ситуация?»
Возможно, так вы узнаете, что послужило триггером нервного состояния участников.
Задача фасилитатора — снижать накал эмоций. Можно сделать это так:
«Участники, я вижу, что мы все напряжены, у нас буквально летают молнии. Давайте посмотрим, как это связано с темой нашей встречи, откуда это появилось?»
Пресекайте неконструктивную критику, при необходимости вводите правила «Уважаем друг друга», «Не критиковать», «Без перехода на личности», а также фокусируйте участников на теме встречи и возвращайте их к ней. Можете предложить высказываться по формуле добавления идей «Да, и…».
Сопротивление команды — одна из самых распространенных сложных ситуаций для фасилитатора. Как-то мы проводили встречу двух подразделений, которые недавно объединили в одно. Задачей сессии было определиться с миссией этого объединенного подразделения. Как оказалось, их объединили «волей сверху», но до этого они были конкурентами, поэтому напряжение никуда не исчезло.
Неудивительно, что встреча проходила формально, участники бросали шпильки в адрес друг друга… Ни о каком видении будущего в такой грозовой обстановке не могло идти и речи.
Мы решили предложить участникам провести экспресс-диагностику ситуации по технике «Пассажир — Узник — Протестующий — Участник». Выяснилось, что на этой встрече было мало участников, зато пассажиров собралось внушительное количество, а еще были протестующие и узники, которых на сессию привели чуть ли не насильно.
Сами мы не комментировали результаты, а задали вопрос: «Что вы видите в наших результатах?»
Участники переглянулись, замялись и признались, что, судя по всему, полноценных участников на этой встрече нет…
Тогда мы задали следующий вопрос: «А как вы думаете, из-за чего сложилась такая ситуация?»
Заметьте, мы не спрашиваем: «Ваня, почему у нас так сложилось?» Мы используем более безопасную формулировку и благодаря этому имеем больше шансов получить вразумительные ответы.
Участники поделились, что просто не понимают, как у них в итоге распределена ответственность, кто за что отвечает. От этого очень много тревоги… Поэтому ни о каком светлом будущем они сегодня думать не в состоянии.
Заказчик и руководители присутствовали на сессии, и мы, получив их невербальную поддержку, спросили: «А что в такой ситуации мы можем сделать? Какой вопрос мы могли бы сейчас обсудить? Какая тема для вас актуальна?»
Команда оживилась, и поступило предложение, что было бы неплохо, если бы руководство прояснило, у кого в итоге какие обязанности. И дальше мы собрали перечень конкретных вопросов по проектам, которые нужно было на встрече обсудить.
Группа с энергией и радостью пошла в обсуждение, хотя до этого не была готова вообще что-либо делать.

Рекомендация:
В одной из ближайших сессий используйте метод «Пассажир — Узник — Протестующий — Участник». Мы любим его применять в случае, если группа сопротивляется теме или обсуждаемому вопросу. Он поможет вскрыть, что на самом деле происходит с группой и участниками и что мы можем сделать, чтобы изменить ситуацию.
Каждому из участников нужно выбрать из четырех вариантов, кто он на этой сессии:
• Участник — активно вовлечен в процесс, полон энтузиазма. Пришел с запросом, проблемой или идеями.
• Протестующий — не соглашается и спорит, хочет идти иным путем. Критикует чужие идеи. Не заинтересован в заданиях/деятельности и хочет, чтобы все об этом знали. Деструктивный и отстраненный тип.
• Пассажир — это человек, который просто «едет в одном автобусе» со всеми. Физически находится в комнате, но на этом все. Он не намерен участвовать в обсуждениях и тем более не будет играть активную роль. Для него эта сессия лишь удачное окно, чтобы передохнуть от работы.
• Узник — тот, кто чувствует себя в ловушке и хочет сбежать. Его уговорили присутствовать на встрече, и она для него неприятна. Язык тела лишь подтверждает это (скрещенные руки, угрюмое лицо, телефон в руках). Но в отличие от протестующего узник не конфликтует.
Задача фасилитатора — выявить, кто есть кто, и превратить протестующего, пассажира и узника в полноценных участников.
Как применять:
1. Если вы понимаете, что в группе что-то происходит, что она негативно настроена к вопросу или сопротивляется предложенным фасилитатором активностям, начинайте использовать технику.
2. Нарисуйте на флипчарте шаблон (4 типа участника). Или воспользуйтесь заготовкой. Расскажите о значении каждого квадрата.
3. Разверните флипчарт от участников и попросите каждого «в закрытую» проголосовать, отвечая на вопрос «Кто ты сегодня на сессии?».
4. Поверните флипчарт и спросите: «Что вы видите? Как вы думаете, из-за чего сложилась такая картина?»
5. Затем спросите: «Что мы можем сделать сейчас, чтобы было полезно всем и был результат?» Согласуете общее решение и действуйте в соответствии с ним.
Фасилитатор просто не сможет работать без искренней веры в то, что с этими людьми, с этой командой все в порядке и с самим фасилитатором тоже все окей, все нормально. Что бы во время сессии ни творилось — это попытка команды каким-то образом найти понимание и решение, и уже фасилитатор должен эту энергию развернуть в нужное русло.

Саммари
1. В любой сложной ситуации фасилитатор опирается на мантру «С ними все в порядке, они взрослые люди, профессионалы. Если они выбирают так себя вести, то это каким-то образом способствует достижению целей сессии».
2. С трудными ситуациями фасилитатору помогает работать:
• раннее выявление напряжения;
• прояснение ситуации;
• переключение внимания на цель, правила, тайминг.
3. Основной инструмент фасилитатора — вопросы. Задавайте их, чтобы прояснить, уточнить, направить ситуацию. НО не оценивайте ответы, не интерпретируйте, не привносите в них свое содержание.
4. Используйте свои наблюдения, опирайтесь на факты, избегайте догадок («Мне кажется, все устали» или «Я заметил, что три человека встали и как будто делают разминку»). Сообщайте группе о своих наблюдениях: «Я вижу, что четверо участников сейчас в телефонах», «Я замечаю, что у нас третий раз происходит параллельное обсуждение во время презентации».
5. Используйте инструменты «Трейлер», «Пассажир — Узник — Протестующий — Участник» или «Голосование на пальцах», чтобы помочь группе говорить о том, что происходит здесь и сейчас.
6. Экспериментируйте с метафорами и аналогиями. Привносите их сами, но еще лучше спросите у участников: «На что похоже то, что происходит на сессии?»

Глава 22. Специфика онлайн-фасилитации

Помните, как мы все весной 2020 года полностью перешли в онлайн? Казалось, что буквально за один день все наше взаимодействие стало выстраиваться через посредников: интернет, компьютер, монитор и камеру. За прошедшие годы онлайна в нашей жизни меньше не стало, мы уже и готовы бы встретиться и обняться, но расстояния и удаленка сделали свое дело: достаточно большая часть встреч в компаниях проходит онлайн.
Многие задаются вопросом, есть ли отличие онлайн-фасилитации от фасилитации очных сессий и в чем оно заключается. Конечно, на принципиальном уровне разницы между ними нет:
• Решаем одни и те же задачи: помогаем командам договориться, понять друг друга, организуем эффективный процесс обсуждения, вовлекаем всех участников в обсуждение и создаем условия для открытого и конструктивного диалога. Задача фасилитатора — упростить коммуникацию.
• Роль фасилитатора неизменна: создание и ведение продуктивного процесса. Также требуется быть нейтральным к содержанию, участникам и их мнениям.
• Структура онлайн-встреч такая же, как и очных. Разные типы — информационные, проблемные, по статусу дел, планерки, мозговые штурмы и даже стратегические сессии — проводим и в онлайне, и в офлайне.
• Методы и техники фасилитации используем одинаковые.
Так в чем же разница? Происходит адаптация методов фасилитации с помощью технических средств, изменяются средства вовлечения — работы с аудиторией, — и самому фасилитатору требуется освоение дополнительных ролей и навыков.
Онлайн-встречи требуют не только приспособления методов фасилитации, средств коммуникации с группой, способов вовлечения и адаптации роли самого фасилитатора, но и гораздо большей подготовки от ведущего.
Главная задача онлайн-фасилитатора — приблизить обсуждение в виртуальной среде к реальной встрече, нивелировав трудности онлайна и используя дополнительные технические средства и приемы работы с аудиторией. Важно создать эффект присутствия, близости участников друг к другу (возникают ли «мурашки» онлайн?), открытости и безопасной атмосферы.
Как это сделать? Мы надеемся, что в будущем технологии нам в этом очень помогут. Используя голограммы, виртуальную реальность, ИИ, мы и в онлайн-пространстве сможем чувствовать и видеть друг друга, как если бы находились в одном помещении, и общаться так же комфортно, как и при встрече в реальности. Но пока ощущение единого пространства мы можем создавать с помощью определенных техник и приемов.
Как сделать так, чтобы все в один момент времени видели одну и ту же картинку перед глазами и занимались одним и тем же делом? Нам важно создать общее пространство обсуждения — единый вопрос (смысл), единое действие, единую картинку.
Для этого нужно создать визуальное общее поле: все видят одно и то же — слайд, друг друга, чат с идеями. Это позволяет фокусировать внимание участников и быстрее двигаться по процессу.
Для этого уточняйте:
• «Видно ли слайд?»
• «Прошли ли по ссылке?»
• «А что вы сейчас видите на своем экране?»
Наша коллега рассказывала, как лидер команды жаловался, что участники после планерки возвращаются к нему персонально и спрашивают, о чем только что говорили, о каких решениях договорились. Выяснилось, что во время обсуждения люди открывали и смотрели совершенно разные документы, к тому же многие не фокусировались на содержании, фактически не были вовлечены. Важно, чтобы все видели единое общее поле обсуждения!
Фиксация идей в едином пространстве. Большинство людей легче понимают и воспринимают идеи и предложения, если они записаны. Тогда к ним можно обращаться в любое время, это и коллективная память, и результат работы. В реальной встрече мы обычно используем флипчарт и стикеры. В онлайне нам нужно создать опорное пространство — чат, доску, слайд — для визуализации совместного обсуждения. И желательно обеспечить к нему доступ каждого, чтобы любой мог проявить свою активность и внести свое письменное мнение.
Четкие и единые инструкции. Чтобы участники встречи были в едином процессе, понимали, что и как сейчас обсуждают, сделайте так, чтобы была написана подробная инструкция: что мы обсуждаем, как мы это делаем и где фиксируем результаты. И важно, чтобы эта инструкция была всегда у них перед глазами. Если в реальном зале мы вывешиваем ее на доску или флипчарт, то в онлайн-пространстве нам нужно ее повторить несколько раз во всех возможных местах: на слайде в презентации, в чате, на доске для фиксации идей. А также уточнить, что все разобрались в задании: «Какие есть вопросы? Все ли понятно?»
К сожалению, часто именно при проведении онлайн-встреч, когда участников разделяют на группы и отправляют по залам обсуждать задание, они тратят больше времени на выяснение его сути, чем на выполнение. Это в итоге отражается и на качестве полученных результатов, и на скорости всего процесса.

Единые и принятые правила совместной работы
В онлайне фасилитатор не видит всю группу в каждый момент времени, если она большая или мы работаем в разных залах. Принимая правила, мы разделяем ответственность с командой (совместное соблюдение).

Дополнительные роли фасилитатора в онлайне
Для успешной работы в онлайне фасилитатору, ведущему групповых встреч приходится осваивать новые роли и навыки.
В процессе онлайн-работы часто возникают паузы: грузится презентация, ждем, пока группа выйдет из зала, пока все проголосуют, пока решатся технические вопросы. Для заполнения пауз, поддержания единого пространства и фокусировки фасилитатор комментирует, разговаривает с аудиторией, задает вопросы, констатирует, что сейчас происходит. И здесь роль фасилитатора становится похожа на роль тамады или спортивного комментатора.
Еще одна новая роль — технический специалист по онлайн-платформам. Фасилитатор должен не только знать возможности разных платформ для фасилитации групповой совместной работы, но уметь легко ими управлять, программировать в них сессии, а также научиться объяснять неопытным участникам, как в них работать. Также важно использовать наилучшие решения для максимального приближения к реальному общению и достижению задач встречи. Правильно подобранные платформы помогают достижению результата. Или наоборот: излишне много инструментов или неподготовленные к работе с ними участники могут усложнить процесс.
И с точки зрения начинающего онлайн-фасилитатора, самая сложная роль — многорукий Шива, который способен одновременно совершать несколько дел: двигаться по процессу обсуждения, фокусировать группу и поддерживать высокий уровень вовлеченности; открывать презентации и доски, включать голосования и ролики, отправлять ссылки в чат, следить за вопросами в чате и на них отвечать; делить участников на группы, контролировать, чтобы в залах двигалось обсуждение; помогать участникам с техническими вопросами; наблюдать взаимоотношения в группе, отношение участников к содержанию и так далее.
Если группа состоит всего из нескольких человек, то обычно все это делает один ведущий. Если же сессия большая или есть такая возможность, то лучше привлекать технических администраторов, которые будут помогать и брать на себя решение ряда вопросов. И в сессиях с большим числом участников старайтесь привлекать софасилитаторов, которые будут заниматься отдельными группами, фокусироваться на целях и процессе работы и помогать участникам договариваться. Чтобы уверенно освоить эту роль, нужно много практиковаться и вести встречи разной масштабности, а также помогать своим коллегам, тем самым нарабатывая опыт.
Для реализации новых ролей в онлайне фасилитатору требуется отдавать больше энергии, чем при реальной встрече, здесь нужно, чтобы посыл от него дошел до участников через камеру и экран компьютера.
Также здесь спасает качественная подготовка перед сессией, когда сделаны все необходимые заготовки.
Подготовка к онлайн-встрече всегда занимает больше времени, чем к очным встречам. Что нужно подготовить?
• Прояснить и согласовать цели и задачи, ожидаемый результат.
• Создать дизайн процесса, сценарий того, как мы достигнем цели (смысловой сценарий).
• Каждый шаг процесса отразить в инструкциях, досках для визуализации, слайдах. Создать доски на электронных платформах, презентации, видео и протестировать, чтобы все работало (технический сценарий). В онлайне не получится выйти просто к белой доске с маркером и с ходу организовывать динамичный и логичный процесс.
• Подготовить все ссылки для быстрого перехода (причем лучше прямые ссылки, без необходимости регистрации участников, например Stormz, Padlet).
• Подготовить участников — выслать им заранее письма с информацией о том, что они должны принести, какие подготовить презентации, статистику, с чем ознакомиться, на какие вопросы ответить, в каких платформах зарегистрироваться…
Как решать технические трудности? Лучше их предвосхищать, а также иметь запасные варианты, если что-то пошло не так. Будьте готовы перейти на мобильный интернет или на запасную линию. Будьте готовы пойти по незапланированному варианту и, например, просто открыть доску в Zoom или Microsoft Teams или презентацию, чтобы там фиксировать обсуждения.
Как подготовить участников к работе в программах:
• Попросите их заранее зарегистрироваться, если будете использовать платформы, которые требуют регистрации.
• Проведите учебную встречу или предсессию, на которой потренируйтесь выполнять простые задачи в программах.
• В начале встречи выделите время на освоение платформы, которую будете использовать.
Платформы и приложения для онлайн-фасилитации и командной работы активно развиваются. Некоторые уходят из России, появляются новые российские игроки, корпорации создают свои решения. Ниже представляем список актуальных на сегодня ресурсов.
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Необходимо заранее подготовить доски и проверить ссылки на них, как они будут работать. В ряде платформ нужно знать, как включить комментарии, какой тип оценки поставить, какой доступ предоставить. Лучше провести репетицию с кем-то, чтобы убедиться, что все работает.
Налетчики или zoom-бомбилы. Чтобы к вам в чат не пришли незваные гости, аккуратнее работайте со ссылками. Рекомендуется отправлять ссылку участникам за несколько часов до встречи, не публиковать ее в открытом пространстве. Также впускайте людей через кабинет. В случае если произошло вторжение — найдите среди участников хулигана и удалите его со встречи.

Рекомендация:
Перед проведением следующей онлайн-встречи сверьте свой уровень подготовки с чек-листом:
• Проверьте заранее свое интернет-подключение и подключение ключевых спикеров.
• Подключитесь заранее — за 5–15 минут — проверьте качество связи, попросите участников тоже зайти немного раньше, чтобы они проверили связь со своей стороны.
• Узнайте, как перейти на мобильный или запасной интернет (порепетируйте на всякий случай).
• Убедитесь, что вы отправили участникам письма, рассказали, что от них потребуется: к чему подключиться, нужно ли заходить с компьютера или с мобильного, понадобятся включенные камеры или микрофоны.

Конечно, можно вести встречи и без камер, и без включенных микрофонов. Но это вопрос результата — чего вы хотите достичь? Мы просим участников онлайн-встреч соблюдать следующие правила:
Включите камеру (чтобы видеть собеседников и их эмоции).
Выключайте микрофон, когда не говорите (так в эфире будет меньше помех и шумов).
Пишите в чат вопросы или комментарии (это поможет вовлечь участников и получить обратную связь).
Поднимайте руки (из-за ограничений экрана мы видим не всех, поэтому просите участников нажать иконку с поднятой рукой, чтобы их заметили).
Обязательно начните встречу с какой-либо онлайн-активности: попросите что-то сделать, нарисовать или хотя бы написать приветствие. Таким образом, мы добиваемся вовлечения участников, проверяем работу камеры и остальной техники, а также демонстрируем возможности онлайн-инструмента, платформы, с которыми работаем.
Помните, что идеальных встреч не бывает. Если у кого-то отключился интернет или презентация, разрядите обстановку и призовите участников относиться к ситуации проще. А также обязательно введите правило: проявляем терпимость друг к другу в интернете!

Длительность онлайн-сессий
Длительность встреч в онлайне существенно отличается от офлайн-мероприятий. Из-за того, что труднее концентрироваться и люди быстрее устают при общении через компьютер, сессии в онлайн-режиме более короткие (от 30 минут до полутора часов, иногда до 3 часов с перерывом не менее 20 минут). Поэтому часто между встречами участники или команды выполняют домашние задания (пишут гипотезы, проводят эксперименты, выявляют проблемы, собирают информацию). То есть часть вещей, которые мы раньше делали на очных встречах, сейчас участники делают асинхронно между встречами.

Адаптация методов фасилитации
Здесь мы подходим очень творчески и пошагово заменяем элементы процесса и формата на возможные онлайн-аналоги. Например, реальные стикеры заменяем на онлайн-стикеры в Miro, Jamboard или карточки в Stormz. Перемещение групп в реальном пространстве от стола к столу мы заменяем на перемещение групп от одной электронной доски к другой, давая соответствующую инструкцию.
Для себя мы выделили две основы эффективной онлайн-фасилитации:
1. Работа в залах. Именно там происходит интерактивное обсуждение — необходимо использовать платформы, которые дают возможность разводить участников по залам.
2. Включенные камеры. В реальности мы всегда видим реакцию собеседников, а значит, необходимо убеждать участников включать камеры.
Проведение встреч в онлайн-режиме дает нам и дополнительные возможности:
1. Более легкий доступ к контенту, информации. Если нам вдруг на встрече нужно быстро найти дополнительную информацию, поделиться друг с другом, мы быстро это можем сделать, так как находимся на своих рабочих местах, заходим с корпоративного компьютера.
2. Большее количество участников из удаленных регионов присутствуют на всех встречах. Раньше удаленные сотрудники были в несколько ущемленном положении.
3. Легче привлечь статусных экспертов — как внутренних, так и внешних. Например, для открытия сессии и вдохновения участников мы хотим, чтобы выступил президент компании, у которого плотный график и дефицит времени. На очную встречу он вряд ли бы доехал, а для онлайн-выступления он потратит всего 15 минут, никуда не выходя из своего кабинета.
4. Экономия денег на командировках.
Онлайн-встречи требуют больше сил и внимания участников:
• Глаза быстро устают от экрана, мелькающих слайдов, размытых картинок.
• Технические неполадки со звуком, фоновый шум заставляют людей напрягать слух, мозг, чтобы понять, о чем идет речь.
• Длительное сидение отражается на общей усталости тела.
• Небольшой опыт работы с онлайн-платформами, инструментами вызывает страх и дополнительное напряжение у неопытных пользователей.
От участников онлайн-встреч требуется бо́льшая концентрация внимания, при этом период эффективной работы короче, чем на очной встрече.
При онлайн-работе больше отвлекающих факторов. Если сотрудник находится на удаленке, то его может отвлекать семья, домашние дела, курьеры. Часто мы видим во время встречи случайных людей, детей, хвосты животных. Если сотрудник участвует в сессии из офиса, то ему могут мешать другие сотрудники, подчиненные, руководители, громкие разговоры в офисе, шум работающего оборудования.
Также отвлекающими факторами выступают оповещения электронной почты и рабочих чатов, телефонные звонки, срочные параллельные дела, на которые люди быстро переключаются.
В онлайн-общении более слабое взаимодействие как между участниками, так и между спикером и аудиторией.
Во-первых, на экране компьютера или телефона трудно распознать мимику, эмоции и понять реакцию других людей на происходящее. Не хватает эмоциональной поддержки.
Во-вторых, задержка в передаче звукового и видеосигнала в интернете воспринимается людьми как отсутствие реакции, невовлеченность другой стороны, что вызывает внутреннее напряжение или даже раздражение.
В-третьих, чтобы получить обратную связь от участников, ее нужно постоянно спрашивать, уточнять.
В-четвертых, отсутствие зрительного контакта: люди часто прячутся за выключенными камерами и вообще никак не коммуницируют. Нет понимания, что человек делает и на месте ли он вообще или ушел.
И в-пятых, отсутствует возможность «перемигнуться» с другими участниками или пошептаться и быстро что-то обсудить. Теряется невербальный контекст обсуждения.
Все это делает коммуникацию в онлайне для большинства людей некомфортной и требует от ведущих и организаторов групповых встреч учитывать эти особенности и предпринимать действия, чтобы приблизить онлайн-встречи к реальному общению и сделать их вовлекающими и продуктивными.
Несколько лет назад мы провели опрос более 250 человек на онлайн-мероприятиях «Имидж персонал». Спрашивали: «С какими трудностями вы сталкиваетесь на онлайн-обсуждениях, совещаниях?» Так выявили три основные сложности: технические, вовлеченность участников, управление процессом обсуждения.
Самыми значимыми оказались технические трудности (отметили более 85 % опрошенных). Это качество интернет-соединения, звука и картинки; долгое подключение участников, спикеров; длительная загрузка и отображение презентаций. Также сюда относится отсутствие технических навыков работы с разными платформами, приложениями как у участников, так и у ведущих, что приводит к длительным задержкам, потере фокуса внимания и интереса участников.
В некоторых компаниях в целях безопасности и экономии используют платформы с ограниченным функционалом, что также осложняет процесс проведения онлайн-мероприятия. А иногда встречаются такие ситуации, когда у участников недостаточное техническое обеспечение: нет камер или микрофонов, старый компьютер, что также сильно осложняет возможность эффективной коммуникации.
Вовлеченность участников в онлайне также становится большой проблемой (отметили 70 % опрошенных). Участники групповых встреч пассивны, не участвуют в обсуждении, часто не включают камеры, равнодушны к теме встречи, отвлекаются на другие дела. Некоторые считают онлайн-сессии скучными, однообразными и что от них ничего на таких встречах не зависит. Некоторые участники боятся оценок со стороны ведущего, руководителя или коллег и предпочитают отмолчаться, если их персонально не спрашивают.
Управление процессом обсуждения отметили более 50 % опрошенных. Встречи часто затягиваются, информация ходит по кругу, люди отвлекаются на другие темы, возникает хаос и конфликты между участниками, происходит давление со стороны некоторых участников или руководителя; люди не договариваются и решения не принимаются. Участники выходят с таких совещаний с ощущением бесполезно потраченного времени и идут решать вопросы в персональном порядке.
Так как же направить группу в продуктивное русло? Как помочь всех включить в работу, структурировать процесс и получить результат?
Фасилитатор, работающий онлайн, должен осознавать трудности и скрытые риски групповой работы в интернете, уметь с ними работать. Качественная подготовка и правильное поведение в нужный момент помогут обеспечить эффективность работы и достижение желаемых результатов.
Ведущий онлайн-совещания задает темп и ритм, с которым будут двигаться участники. И в онлайн-сессиях динамика и скорость очень важны, так как люди быстрее устают у монитора. Ведущий должен передавать им энергию, заряжать энтузиазмом. Учитесь настраиваться перед онлайн-мероприятиями и управлять собой по ходу.
Поддерживайте энергию группы — делайте перерывы и зарядку, меняйте фокус внимания, используйте видео, музыку, картинки, включайте каждого в работу.
Поддерживайте дружественную и позитивную атмосферу. Старайтесь подстегнуть зарождение позитивного настроя на каждой встрече: «Как прошел ваш день?», «Какие новости, чему можем порадоваться?», «Где мы успешны?».
Будьте человечными и проявляйте живой интерес к другим людям. Демонстрируйте, что мы все вместе и в полном контакте, несмотря на удаленность друг от друга.
В онлайне фасилитатор хуже чувствует участника. В реальных встречах много обратной связи, а в онлайне мы не видим, что делает аудитория, особенно если выключен экран. Слышат ли нас, здесь ли люди, видят ли документ или презентацию, как они относятся к теме, интересно ли им… Задавайте проверочные вопросы.
Невозможно говорить об онлайн-фасилитации и не упомянуть о гибридных форматах проведения встреч. Гибридные встречи — это когда часть людей участвует в онлайн-формате, а часть присутствует на встрече очно. Сложность проведения таких встреч в том, что в итоге нужно как-то совместить две разные групповые динамики: онлайн и офлайн. При очной встрече участники видят друг друга, могут обменяться взглядами, неформально перекинуться парой слов, а в онлайне все намного более формализовано.
Подход к проведению гибридных встреч зависит от пропорции участников:
1. Если онлайн и офлайн участвуют 50 % на 50 % участников, то можно сказать, что это будет две параллельные встречи, которые время от времени должны состыковываться друг с другом. Нужны два ведущих: один ведет очно в зале, а другой в онлайне. В этом случае важно продумать то, как мы в итоге состыкуем участников, чтобы объединить полученные результаты и представить их друг другу.
Важно помнить о технической подготовке таких встреч: нужно установить камеры и микрофоны так, чтобы онлайн-участники могли видеть и слышать все происходящее в зале.
2. Если 80–90 % участников собрались очно, а онлайн-участников мало или он вообще один. Такое случается, если кто-то не может присутствовать из-за болезни или больших расстояний. В таком случае ставим камеру и микрофон так, чтобы «удаленным» участникам было максимально хорошо все видно и слышно. Нам важно, чтобы они могли активно участвовать в дискуссии, чтобы вся информация до них корректно доходила, чтобы они могли вносить свой вклад.
Но при этом фасилитатор не может все время следить за тем, что происходит и в реальной сессии, и с онлайн-участниками. Поэтому среди присутствующих очно выбираем бадди для «удаленного» участника. Задача бадди — постоянно держать в контексте происходящего своего подопечного. Например, если мы собираем идеи со всех, то бадди должен узнать мнение «удаленщика», записать на доске, стать глазами, ушами, руками того, кто находится по ту сторону экрана.
Так мы получаем 100 % вовлеченных участников, все работают, а фасилитатору не нужно отвлекаться от процесса.
Однажды во время пандемии у нас была такая встреча, только онлайн подключались мы, а группа промышленников собралась в Волгодонске. Ситуация осложнялась тем, что все участники были в медицинских защитных масках и понять их реакцию на происходящее было непросто. Но и в этой ситуации помог бадди: мы выбрали из участников того человека, который подсказывал нам, что происходит, повторял то, что было не разобрать. Также всех участников поделили на подгруппы, в каждой из которых выбрали ответственного — кто выполнял функции софасилитатора.
3. Если больше 70 % участников собирается онлайн, а остальные офлайн, мы предлагаем перевести всю сессию в онлайн-режим. Можно, конечно, предложить офлайн-участникам собраться в переговорке и принимать участие во встрече с одного компьютера, но так теряется и качество звука, и концентрация их внимания. Поэтому намного проще, чтобы уже все участвовали онлайн и каждый выходил на платформу, на которой проводим мероприятие, со своего компьютера.
За эти годы мы провели множество онлайн-сессий и так сформулировали для себя секрет успешного фасилитирования в цифровом пространстве: полюби онлайн — и он полюбит тебя в ответ! Тогда сессии станут волшебными.

Саммари
1. Онлайн-фасилитация по дизайну сессии, по принципам, по ролям, по правилам — такая же, как и офлайн.
2. Специфика онлайна: дополнительное внимание к вовлеченности участников. Важно через правила и договоренности максимизировать сближение между участниками: включенные камеры, работа в малых группах, визуализация общего рабочего пространства.
3. Изучите и протестируйте платформы для онлайн-фасилитации. Нужно уверенно работать на выбранной платформе.
4. Важна роль технического фасилитатора. Привлеките коллегу для помощи в проведении сессии.
5. Подготовка к онлайн-встрече часто более сложная чем к офлайн-сессии. Необходимо приготовить виртуальные доски, голосовалки, протестировать работу в команде с соведущим, убедиться в качестве материалов, оповестить участников о правилах сессии, провести тестовый вход в виртуальное пространство.
6. Гибридные встречи лучше переводить в моноформат: или все присутствуют онлайн, или все офлайн. Но если это не получается, то лучше сделать две параллельные сессии с общими точками пересечения — презентациями, обсуждениями.
7. Продолжительность онлайн-сессий от 30 минут до 3,5 часов. В то время как классическая двухдневная стратегическая офлайн-встреча проектируется обычно на несколько дней с перерывами. Например, 2 дня по 3,5 часа, потом перерыв 2–3 дня с домашним заданием по группам. Потом следующие 2 дня и так далее.

Вместо заключения: привычка быть фасилитатором

Надеемся, что после прочтения нашей книги у вас сложилось впечатление, что фасилитация — это достаточно доступный метод, который каждому по силам освоить. По сути, он про разумность обсуждения, когда важно договариваться. Соответственно, чем больше вы будете в своих встречах, в своих договоренностях придерживаться разумности, тем быстрее станете настоящим фасилитатором.
И вот теперь, когда у вас есть все инструменты и вы готовы внедрить фасилитацию в вашу работу, важно помнить про два условия:
Первое — приручите свое эго. Тяжело быть фасилитатором, когда раздутое эго и юношеский максимализм требуют хватать звезды, прыгать выше всех, добиваться самого успешного из возможных успехов, когда важно поставить клеймо «Это сделал Я», когда хочется на весь мир заявить: «Я автор всего этого!»
Второе — это умение замечать, но не вовлекаться в провокации, в игры. Бизнес так устроен, люди всегда проверяют других на слабо. Необходимо научиться удерживать себя и команду в фокусе на цель, не реагировать на различные выпады и интерпретации.
А еще стоит выработать в себе привычку быть фасилитатором. В каждом разговоре пробовать занимать роль того, кто заинтересован в качестве разговора, а не в результате, ведь тогда качественный результат неизбежен.
Сделайте своей привычкой начинать любой разговор, искренне интересуясь сначала людьми, а лишь затем целью этого разговора. Особое искусство — делать это не формально, а искренне! Вообще, чтобы стать крутым фасилитатором необходимо жить энергией интереса.
Если вам по-настоящему интересны эти люди, интересен их запрос, то вы действительно сможете сдать всего себя, весь свой опыт в аренду этой команде, и тогда у вас точно получится сделать разговор этих людей более полезным и интересным, чем он был бы без вас.
Важно натренировать в себе как фасилитаторе привычку замечать результаты, договоренности, показывать людям то, о чем они действительно смогли договориться, то, с чем они уходят после встречи. Помогать команде осознавать, присваивать и собирать результаты их усилий.
Нам нравится выражение «стать адвокатом реальности» — оно очень подходит для описания сути фасилитаторства. Это означает уметь видеть реальность и принимать ее, какой бы она ни была. Ведущий всегда стоит на защите этой реальности и обращает внимание команды на нее: можно обсуждать что угодно, строить любые предположения, но реальное положение дел у нас таково. Именно это свойство «заземляться о реальность» сделает ваши сессии прикладными, эффективными, поможет командам продвигаться вперед к их целям, не упуская при этом ничего важного.
Опытный фасилитатор умеет замечать то, что происходит с командой, ведь она часто использует одни и те же привычки, паттерны поведения, сценарии и даже не замечает, как ходит по замкнутому кругу и не может из него выйти. Фасилитатор может увидеть, в какой момент происходит блокировка нового, кто блокирует, почему и зачем, и помочь команде вырваться из рамок привычного и совершить прорыв.
А еще, пожалуйста, будьте собой! Не копируйте нас или других известных фасилитаторов. Становитесь авторами тех сессий, что проводите. Да, чтобы научиться чему-то, нужно «съесть» как можно больше учителей в этой области. Но при этом помните, что, слопав банан, мы не становимся бананом. Так что, «проглотив» эту книгу, возьмите на вооружение все наши идеи, все инструменты, но при этом превратите фасилитацию в свой авторский инструмент.
Мы очень старались, чтобы в «Главной книге по фасилитации» было все самое важное, что необходимо узнать об этом прекрасном методе групповых дискуссий. Но при этом понимаем, что материала за двадцать лет практики у нас накоплено еще как минимум на пару книг.
«Два самых важных дня есть в вашей жизни — день, когда вы родились, и день, когда поняли зачем», — сказал Марк Твен. Так для нас фасилитация стала во многом ответом на второй вопрос, стала не только ключевой технологией нашей работы, но и философией жизни.
Эту цитату мы часто используем на сессиях. Ведь команда, которая умеет задаваться вопросом «Зачем?», более осознанно делает выбор и принимает решения. В контексте все возрастающего темпа изменений, каждой организации нужны субъектные, профессиональные и осознанные команды.
А развиваться команда способна при сильной роли фасилитатора. Он помогает ей адаптироваться, принимать потенциально сильные решения и их реализовывать. И лидеру, и ключевым профессионалам необходимо развивать навыки фасилитации, фокусировать свое внимание и внимание группы, точно формулировать вопросы, проводить качественные регулярные и форс-мажорные встречи. В этой книге вы узнали, как это делать. Теперь самое время применить полученные знания на практике.
А мы всегда рядом. Если у вас возникнут вопросы или захочется что-то уточнить, пишите на наш адрес mail@personalimage.ru. Мы обязательно ответим.
Заглядывайте в наш телеграм-канал «Инструменты фасилитации» https://t.me/impergroup. В нем мы практически ежедневно публикуем полезную и актуальную информацию, делимся лайфхаками и новыми инструментами.
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Благодарим вас, дорогой читатель, за время, которое вы уделили этой книге. Будем признательны, если вы поделитесь своими впечатлениями о ней.
Оставьте отзыв на той площадке или на сайте того магазина, где вы приобрели эту книгу. Пришлите скрин отзыва в нашу группу «Отзывы. Главная книга по фасилитации». Ее легко найти по QR-коду:
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В благодарность за отзыв мы пришлем вам следующие бонусные материалы:
Записи вебинаров и эфиров:
1. Как продавать фасилитацию?
2. Зачем фасилитация HR-м и HRBP?
3. Как сформировать пул внутренних фасилитаторов?
4. Сильные вопросы для глубокой дискуссии.
5. Как подвести итоги года вместе с командой?
6. Живые стратегические сессии.
А также материалы сессии «ИИ в фасилитации. Батл: вытеснит ли ИИ живого фасилитатора».
Остаемся на связи! И помните: фасилитация — не только инструмент, позволяющий делать работу команд и компаний более эффективной, она меняет нас самих. В лучшую сторону. И навсегда.
Если у вас есть запрос на проведение стратегической, командной или креативной сессии, пишите на наш адрес e-mail: mail@personalimage.ru или напрямую нам.
Если вы захотите пройти подготовку как фасилитатор или повысить свою квалификацию, сформировать команду внутренних фасилитаторов: приглашаем прийти к нам на курсы и тренинги в Консалтинговую компанию «Имидж персонал»
www.personalimage.ru, +7–925-500–60-69
Полезные ресурсы для фасилитаторов:
«Конструктор сессий» (помощник в проектировании сессий, база методов и сценариев) www.sessiondesign.ru
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Модерационные материалы, игры, книги для фасилитации www.gotraining.ru
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Крупнейший в России центр подготовки и поддержки фасилитаторов www.personalimage.ru
Российская Ассоциация фасилитаторов www.afru.ru
Ежегодный конкурс фасилитаторов
https://award.facilitators.ru/
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Ежегодная конференция фасилитаторов www.facilitators.ru
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Приложения


Список компетенций профессионального фасилитатора по версии российской Ассоциации фасилитаторов

СОТРУДНИЧЕСТВО И УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ (группа, коллеги, клиенты)
1. Демонстрирует эффективные коммуникативные навыки: активное слушание, умение задавать вопросы на прояснение, проблематизацию, осознание.
2. Достигает консенсуса в диалоге с клиентами, партнерами, группой, коллегами, говорит на понятном для клиента языке.
3. Поддерживает атмосферу сотрудничества, демонстрирует навыки совместной работы.
4. Ориентируется на потребности клиента, совместно проясняет запрос, проявляет необходимую гибкость в случаях изменений.
5. Находится в открытом диалоге с клиентом, предлагает различные варианты решения, проясняет риски и последствия.

ПРОЕКТИРОВАНИЕ ОПТИМАЛЬНОГО ГРУППОВОГО ПРОЦЕССА
1. Обладает широким набором методов фасилитации и работы с группой. Знает методы работы с большими и малыми группами.
2. Гибко применяет инструменты с учетом ситуации. Подбирает адекватные проблеме и теме методы.
3. Владеет необходимыми знаниями в области организационного развития, менеджмента, групповой динамики, обучения и развития персонала, психологии и разрешения конфликтов.
4. Разрабатывает сценарий сессий под запрос, демонстрирует логику построения этапов сессии.

СОЗДАНИЕ СРЕДЫ ДЛЯ СОВМЕСТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
1. Формирует атмосферу уважения к различиям людей, мнений и точек зрения.
2. Демонстрирует нейтральность и непредвзятость в суждениях и действиях.
3. Создает атмосферу открытости, доверия и безопасности.
4. Использует способы вовлечения участников в групповое обсуждение.
5. Стимулирует творческое мышление участников и помогает группе максимально использовать свой потенциал.

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ ГРУППОВОЙ РАБОТЫ ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ ОПТИМАЛЬНОГО РЕЗУЛЬТАТА
1. Управляет групповой динамикой: чувствует настроение и состояние группы, предотвращает потенциальные конфликты, справляется с возражениями и разногласиями; устойчив к скепсису и враждебности, конструктивно реагирует на критику в свой адрес.
2. Четко формулирует инструкции, фокусирует группу на достижение результата.
3. Управляет процессом по разработанному плану и гибко реагирует на изменения, если они случаются.
4. Поддерживает ресурсное состояние группы и включенность в работу.
5. Помогает группе осознавать и анализировать информацию, задачи, решения, выводы, промежуточные и окончательные итоги.

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ
1. Постоянно совершенствуется: изучает новые методы, техники и инструменты групповой работы.
2. Осваивает современные технологии, платформы и приложения для дистанционной и очной работы с группой.
3. Обменивается знаниями с профессиональными фасилитаторами, сообществом.
4. Постоянно развивает свои профессиональные компетенции.

ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ ПОЗИЦИЯ
1. Адекватность самооценки: осознает свои сильные и слабые стороны, проявляет взрослую позицию.
2. Управляет собой в работе с группой. Сохраняет самоконтроль в сложных, неопределенных и эмоционально напряженных ситуациях, устойчив к стрессу.
3. Демонстрирует позитивное отношение к миру и людям.
4. Демонстрирует включенность в процесс: присутствие в ситуации «здесь и сейчас».
5. Следует принятым профессиональным нормам и стандартам, в том числе — компетенциям российского фасилитатора.

Пример райдера фасилитатора

Предоставлен корпоративным фасилитатором Ольгой Люлюшиной

Общие положения по организации мероприятия:
• Формат встречи. Я не провожу встречи в смешанном формате (очно + видео-конференц-связь). Или только очно, или только ВКС. Это позволяет обеспечивать командную динамику на нужном уровне и управлять ею. Далее речь пойдет об очных мероприятиях.
• Здоровье участников. К мероприятию не допускаются люди с симптомами ОРВИ. Это обязательное условие.
• Состояние участников. Во время групповой дискуссии распитие алкогольных напитков запрещено. К участию не допускаются лица в нетрезвом состоянии.
• Вовлечение участников. Любые типы фасилитаций и групповых сессий подразумевают полное включение участников и отказ от использования гаджетов на весь день, кроме перерывов. На площадке всегда отводится место для сдачи техники. Обговорите с участниками это важное правило. Участники, отвлекающиеся на телефон и ноутбук, очень сильно мешают командной динамике и вынуждают ведущего тратить дополнительные силы на модерацию.
• Количество участников и ведущих. Количество участников должно быть согласовано.
Общие требования к площадке:
• Размер площадки. По количеству участников необходимо подобрать помещение, просторное, с мобильными (легко перемещаемыми) столами и стульями (в идеале на колесах). Поскольку часто бывают подвижные игры, площадь помещения должна быть рассчитана из соображений не менее 5–7 м2 на человека. 25 человек хорошо работают в пространстве 140 м2.
• Кондиционирование. Вентиляция или возможность открывать окна и проветривать помещение.
• Наличие санузлов. Доступность санузлов из соображения минимум 2 санузла на 15 человек.
• Возможность разместить модерационные полотна:
— Качество стен должно подразумевать возможность клеить фасилитационное полотно на малярный скотч.
— Стены должны быть свободны от декоративных украшений (картины и прочее). Необходимо иметь возможность разместить фасилитационные полотна длиной 3 м, 1,5 м.
— Если отсутствует возможность клеить фасилитационные полотна на стены, необходимо предусмотреть наличие фетровых досок на колесах.
Оборудование на площадке:
• Медиа-оборудование:
— Если заказчик планирует демонстрацию материалов, необходимо предусмотреть использование проекционного оборудования. Apple TV — приятная опция.
— Для 15–20 человек микрофоны не нужны. Для 30+ человек понадобятся микрофоны и аудиооборудование.
• Флипчарты с бумагой из расчета 1 флипчарт на каждые 5 человек участников.
• Все игры, маркеры, стикеры, модерационные карты и прочие расходные материалы я привожу на площадку сама.
Перерывы и кейтеринг:
• Завтрак или усиленный кофе-брейк для далеких площадок. Если площадка находится далеко, позаботьтесь о том, чтобы участники имели возможность позавтракать на площадке или получить первый усиленный кофе-брейк.
• Перерывы. В течение рабочего дня, как правило, предусмотрено три перерыва: два кофе-брейка (не считая приветственный) длительностью 15–20 минут и один перерыв на полноценный обед длительностью 40–60 минут. Исходя из этого, планируйте питание на площадке.
• Бутилированная вода. Важно предусмотреть бутилированную воду для участников. Возможен кулер, но постоянные вскакивания за водой с места серьезно подрывают динамику и камерность обсуждений.

Сценарии сессий

Стратегическая сессия
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Цели сессии:
• Согласование общего видения развития компании на 5 лет (Vision 2028).
• Разработка стратегических направлений (как мы будем достигать vision, стратегические цели).
• Вовлечение в процесс обсуждения и разработки ключевых руководителей и сотрудников.
Участники сессии: ключевые руководители и сотрудники компании.
Длительность: 1,5 дня.
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Ретроспектива
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Цели сессии: провести ретроспективу 2024 года и извлечь уроки.
Результат:
1. Выводы по году: чему научились; что получилось супер и возьмем с собой; что надо делать по-другому или никогда не делать.
2. План: что изменим в нашей работе.
3. Отреагировали накопившиеся эмоции, пообщались.
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Командная сессия: лидер и команда
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Цели сессии: формирование доверия к лидеру команды и к коллегам, синхронизация видения руководителя и видения команды, обсуждение взаимных ожиданий.
Результат:
• Сотрудники познакомились с новым лидером/руководителем. Воспринимают руководителя уровнем выше (+1), как лидера, которому можно доверять.
• Команда разделяет цели и видение лидера.
• Укрепление доверия в команде для успешного решения бизнес-задач.
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Специальные фасилитационные материалы и оборудование

Для проведения фасилитации и групповой работы используется специальное оборудование и модерационные материалы, которые обеспечивают процесс групповой работы, яркую и наглядную фиксацию обсуждаемых идей, удобство для фасилитатора и участников, творческую атмосферу:
• Модерационные доски (размер — в 3 раза больше флипчарта). Большие размеры досок позволяют визуализировать большие объемы информации на модерационных картах или стикерах. Две стороны являются рабочими, легко разворачиваются, позволяют делить пространство в аудитории.
• Чемоданы фасилитатора — наборы модерационных карт различных цветов и форм (овалы, круги, облака, люди, шестиугольники, длинные прямоугольники), маркеры для участников, метки для голосования, метки с символами (лайк, дизлайк, вопрос), ножницы, клей, скотч и так далее.
• Переклеиваемый клей 3М, который наносится на тканевую стену. Использование переклеиваемого клея позволяет легко менять место неклеевых карт на клеевой стене в зависимости от хода обсуждения и решений участников.
Подробная информация о материалах и оборудовании представлена на сайте www.gotraining.ru.
Пример набора материалов для фасилитации на 1 день сессии на 15 чел:
1. Тканевая клейкая стена (3 м или 5 м) — 1 шт.
2. Клей переклеиваемый 3М (наносится на клеевую стену) — 1 баллон.
3. Прямоугольные модерационные карты (размер 9,5×20,5 см, разноцветные, для идей участников) — 150 шт.
4. Овальные модерационные карты (размер 11×19 см, разноцветные, для заголовков кластеров) — 30 шт.
5. Карты-титулы (размер 9,5×54,5 см, для написания вопросов) — 6 шт.
6. Облака большие (для написания целей, тем и вопросов) — 2 шт.
7. Круглые карты малые (размер 25×42 см, для написания номера в рейтинге, имен участников) — 25 шт.
8. Модерационные маркеры черные (на водной основе с широким кончиком, для каждого участника) — 15 шт.
9. Маркеры для фасилитатора (разноцветные, широкий кончик) — 4 шт.
10. Метки для голосования в ролле или в пачке (диаметр 20 мм, самоклеющиеся) — 250 шт.
11. Фан-стикеры (клеевые большие метки с лайками, дизлайками, вопросом) — по 20 шт. каждого типа.
12. Скотч бумажный (для наклеивания на стены) — 1 шт.
13. Стикеры небольшие (карты с клеевым краем, разноцветные, размер 7,6×12,7 см) — 4 пачки.
Иногда вместо клеевой стены и неклеевых модерационных карт используют карты с клеевым краем большого размера (9,5×20,5 см, разноцветные).
Удачных вам сессий!
Приобрести материалы можно в магазине www.gotraining.ru.

Список литературы по фасилитации на русском языке

Изучайте книги по фасилитации. Так вы глубже поймете философию фасилитации, подходы и методы, найдете интересные фишки и практические рекомендации, а также почувствуете разный стиль фасилитаторов.
Людмила Дудорова

Что рекомендуем прочитать?
1. Нумми П. Руководство по фасилитирующему лидерству. — М.: IMPER Group, 2019.
2. Вилкинсон М. Секреты фасилитации. SMART-руководство по работе с группами. — М.: Альпина Паблишер, 2019.
3. Степлз Б. Трансформационная стратегия. — Блумингтон, Индиана: iUniverse, 2022.
4. Кейнер С. Руководство фасилитатора. Как привести группу к совместному решению. — М.: Издательство Дмитрия Лазарева, 2013.
5. Бенс И. Фасилитация для консультантов. — М.: IMPER Group, 2017.
6. Нумми П. Идеалог — за пределы мозгового штурма. — М.: IMPER Group, 2020.
7. Пупар Ж. Стать фасилитатором. — М.: IMPER Group, 2019.
8. Стенфилд Б. Искусство фокусированной беседы: 100 способов доступа к групповой мудрости в рабочей среде. — Блумингтон, Индиана: iUniverse, 2024.
9. Розин М. Стратегия чистого листа. Как перестать планировать и начать делать бизнес. — М.: Альпина Паблишер, 2020.
10. Розин М. Как спасти или погубить компанию за один день. Технологии глубинной фасилитации для бизнеса. — М.: Альпина Паблишер, 2018.
11. Абрамов А., Дудорова Л. Ю. Я весь внимание: десять техник вовлечения для участников онлайн-встреч. — «РБК Тренды», 2020. https://trends.rbc.ru/trends/education/5f1ab8d19a79475c014a6959.
12. Дудорова Л. Ю. Фасилитация развивающих мероприятий и рабочих встреч. — «Корпоративная культура», декабрь 2009.
13. Дудорова Л. Ю. Современные методы фасилитации групповой работы / Инновационные технологии управления человеческими ресурсами. Коллективная монография. — М.: МЭСИ, 2012.

Дополнительная литература:
1. Келси Д., Пламб П. Блестящие совещания. Правила эффективной групповой работы. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013.
2. Ленсиони П. Смерть от совещаний. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2017.
3. Ленсиони П. Пять пороков команды. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2024.
4. Этель К., Соломон Л. К. Стратегическая сессия. Как обеспечить появление прорывных идей и нестандартное решение проблем. — М.: Альпина Паблишер, 2015.
5. Эмюллер А., Вильгельм Т. Модерация: искусство проведения заседаний, конференций, семинаров. — М.: Омега-Л, 2007.
6. Грей Д., Браун С., Макануфо Д. Геймшторминг. Игры, в которые играет бизнес. — СПб.: Питер, 2012.
7. Крогерус М., Чеппелер Р. Книга решений. 50 моделей стратегического мышления. — М.: Олимп-Бизнес, 2012.
8. Остервальдер А., Пинье И. Построение бизнес-моделей. Настольная книга стратега и новатора. — М.: Альпина Паблишер, 2018.
9. Пинье И., Остервальдер А., Смит А., Бернарда Г. Разработка ценностных предложений. Как создавать товары и услуги, которые захотят купить потребители. — М.: Альпина Паблишер, 2015.
10. Остервальдер А., Мастроджакомо С. Инструменты командной работы: Пять способов сплотить команду, выстроить доверительные отношения и добиться высоких результатов. — М.: Альпина Паблишер, 2022.
11. Шерер Й. Техники креативности: Как найти, оценить и воплотить идею. — М.: SmartBook, 2009.
12. Нельке М. Техники креативности. — М.: Омега-Л, 2014.
13. Роэм Д. Визуальное мышление. Как «продавать» свои идеи при помощи визуальных образов. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013.
14. Хоманн Л. Бизнес-игры. Создание революционных продуктов с помощью клиентов. — СПб.: Символ+, 2008.
15. Сиббет Д. Увидеть решение. Визуальные методы управления бизнесом. — М.: Альпина Паблишер, 2016.
16. Шейн Э. Слушать нельзя указывать. Альтернатива жесткому менеджменту. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2015.
17. Томич М., Ригли К., Бортвик М., Ахмадпур Н. Придумай. Сделай. Сломай. Повтори. Настольная книга приемов и инструментов дизайн-мышления. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2019.
18. Леврик М., Линк П., Лейфер Л. Дизайн-мышление. От инсайта к новым продуктам и рынкам. — СПб.: Питер, 2022.
19. Дерби Э., Ларсен Д. Agile ретроспектива Как превратить хорошую команду в великую. — М.: Издательство Дмитрия Лазарева, 2017.
20. Норм К. Ретроспектива проекта. Как проектным командам оглядываться назад, чтобы двигаться вперед. — М.: Издательство Дмитрия Лазарева, 2015.
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Примечания

1 Алекс Фейкни Осборн (1888–1966) — американский менеджер по рекламе, сооснователь рекламного агентства BBDO. Термин «мозговой штурм» впервые был упомянут в его книге How to Think Up (1942). — Прим. ред.

2 Курт Цадек Левин (1890–1947) — немецкий и американский психолог, один из основателей социальной психологии. — Прим. ред.

3 Абрахам Маслоу (1908–1970), Карл Рэнсом Роджерс (1902–1987) — американские психологи, основоположники гуманистической психологии. — Прим. ред.

4 Цитата из книги: Методы принятия решений. — М: Альпина Паблишер, 2017.

5 Цитата из книги: Синек С. Начни с «Зачем?». Как выдающиеся лидеры вдохновляют действовать. — М.: Бомбора, 2023.

6 Лао-цзы — древнекитайский философ.

7 Консент — это принцип, согласно которому мы принимаем решение только при отсутствии определенных причин, по которым это решение может принести вред, — в отличие от консенсуса, когда для принятия решения необходимо, чтобы с ним все согласились.

8 Поговорка «Порядок бьет класс» часто используется в спорте и означает, что четкая организация команды важнее таланта отдельных игроков. — Прим. ред.

9 Бизнес-модель Остервальдера — инструмент стратегического планирования, представляет собой схему из 9 блоков, описывающих разные бизнес-процессы организации. Модель создана швейцарским теоретиком бизнеса Александром Остервальдером и американским профессором Ивом Пинье.

10 Имеется в виду, что стратегические фокусы должны попасть в операционный ритм и о них важно помнить еженедельно.

11 ТРИЗ — теория решения изобретательских задач — набор методов решения задач и усовершенствования систем, в основе которых лежит креативный подход.

12 Джон Катценбах — ученый и консультант с более чем 45-летним стажем, бывший директор консалтингового агентства McKinsey. Дуглас Смит — партнер в McKinsey, организационный консультант. — Прим. ред.

13 Leslie Perlow, Constance Noonan Hadley, Eunice Eun. Stop the Meeting Madness: How to Free Up Time for Meaningful Work. — Harvard Business Review, 95(4), July — August, 2017. — PP. 62–69.

14 Ленсиони П. Смерть от совещаний. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2017.

15 Цитата Уильяма Айзекса, профессора Массачусетского технологического института (MIT).

16 (~) Брюс Уэйн Такман (1938–2016) — американский психолог, который проводил исследования в области групповой динамики.
Лев Ильич Уманский (1921–1983), Анатолий Николаевич Лутошкин (1935–1979) — советские психологи, специалисты в области социальной и педагогической психологии.
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1430 Mun. | Kakite MHHOBALMOHHBIE IPAKTIMECKHE AeHCTBYA GYAYT PelaTh Crpate-
OCHOBHEI TPOTHBOPE-IA/TPYAHOCTH U ABUFATS HAC BIEPEA K HALIEMY | Tireckye
BuzeHMIO? HanpaBeHus
1. VMsmusuayanssas paboTa u B MaJbIX TPYINax: hoxyca zes-
10 Kask10My NPOTHBOPEHIo (TpyAHOCTH); TembHOCTH
Hauboee NPHOMAKALT K Vision. KoMTaKMH
2. Opranu3yeM KapTel 110 OXOHUM CTPATEIHECKAM CMBICIAM Ha 5 gt
B MATPHUILY 3 ACBSTH KBAAPATOR.
3. TIpuaymbiaeM HagBakie KBaPATOB (2—4 CI0BA, BKIIONAR MIATOT):
- Kaxas ccpepa nuepecos B thoicyce?
- Kaxue cTpaTerieckie CMbIC.IbI B 9T0j rpymme?
4. OBbeMmAEM KBAZPATHI B CTPATENHYECKIE HATIPABIICHHS.
5. Hagblpae CTpATErM{ecKH e HATPABIeHHs.
6. PeaioMmpyen.
17:45-18:00 | BAKPBITUE JHA
17:45-18:00 | Virorm nus
15 i, Tl0aB0IACT IPOBECTI CMBICIIOB0 H AMOLMORATbROE 3apepuierie Aus. | TloxBenemsl
Kak npumers yrorH 1t pe-
1. CoBepuTe BCeX YHACTHIKOB BMECTE. ayaBTaThL
2. TlonpockTe B KOMAHAAX 0GCY TS, WTO GBII0 CAMOTO HHORO B 3TOM | At

i€, 11 3aDHKCHPOBATE OTBETH Ha CTHKEDAX.
3. Tlonpocire ofcy ATh, KaKife BONPOCH BOGHMKII 1 OCTATHCH
¥1 970 HAZI0 MGMEHHT B 3aBTPAIIHEM 0GCYHICHNH,
4. KoManzs! NEACTARIOT CEOM OTBETH i BIBELIBAIOT HX HA JOCKI.
5. PesoMupyiite Aetb.
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Bpewst Omicane Peayasrar
09:30-10:00 | OTKPBITHE CECCHI
09:30-10:00 | Orxpairie s
30 Mum. TI03BOIAET AMOIMOHAJBHO U COAEPIKATEIBHO HAUATS ICHb. Vuacr-
Kak npuMenats: KM TOTOBEL
& pabore;
1. TonpusercreyiiTe y4acTHUKOB. noRMMaoT,
2. Hanommure 06 nrorax Buepamiero fus. OBCyuTe nomysennbie w10 Gyzer
BeEPOM CTPATETHHECK e HATPABCHHS. ZabIe Tpo-
3. PaccxaiiTe o LeIAX AHs M KapTe MyTH HOBOTO AHS (470 H Kak yexomuTs
Gynem Aeqats).
4. Bapamure oneprueii. Boamoskio, nposeaTe <DHepaaliaeps.
10:00-11:30 | TTAH TEVICTBII
10:00-11:30 | Jloposksas kapta
1w.30 Mun. | JLus peamaanuu CTpATernYeck X MHHUIMATHE U PellieHuii. Kapra
1. TIpeanosuTe Kasi0ii rpyIIe OMUCATh BUACHHE KOHEUHOrO PEyJib- | ABVKEHIS
TaTa 10 CTPATerHHeCKoMY HATIPABCHIIO U 3aPHKCHPOBATS €0 To erpare-
(20 wvm). riecKkM
2. TlonpociTe rpyIINbi BEPHYTHCS B «HACTORIIIEE, OACATS MOCACAO- | HATpABTe-
BATENBHOCTS LIATOB K PEGYJILTATY, 3achMKCHPOBATS X M BHIBECHTE | KM
sia «JliEn Bpemeri> (30 k). PUKCHPYIITE OTBETCTROHHBIX.
3. Oamaxombrecs ¢ peaybraami (10 Mum).
4. Jasajire obcy . Tte Mt By npoTiBopesa? C deM e cortac-
H1? Yo kpasiTea? IT0 HAZO CKOPPEKTHPORATL? (30 M)
11:30-11:45 | IEPEPBIB






OEBPS/images/img00026.jpg
1 genn / 2023-03-20

Bpemst Onucanne Peayasrar
09:30-10:10 | OTKPBITYE CECCHI
09:30-09:45 | MoTuBaIMOHHAA Peyb
15 Mk, BJIOXHOB/IAIOWIEE BHICTYILIEHHE FeHEPATBHOTO AUPEKTOPA. Veacramkn
Tlea ceccri, OMeMy Ba7HO, N0YEMY HMEHHO 3TH YSACTRUKH? 3amMoTHBMPO-
Banb padoTath
Ha cecei
M noRHMAIT
ee BaskHOCTh
09:45-09:50 | Ycranosure npasua obcyicaenuit
5 wtm. TIpasia COBMECTHOTO OGCY#ACHIs 1 TPYTITIOBOf PABOTHL: Tlommare
1. Kaswiii ropopur 3a ceb. yuacTHMKAM
2. «Be3 FAJICTYKOB  IOTOR» — BCE 3BAHHA OCTATNCE 32 ABEPhIO. Ienefi u oranon
3. YMaCcTHWKI OTBeNAIOT 32 CONEPIKAHNE, BeNYLUH — 5a IPOLeCE. | ceceit, PABH
4. Tlpasas pyxa BBepX — MpOCE0a THIIHHEL. # ponedi
5. TIapKoBOUHbie Z0CKH (BOTPOCH! He 110 TeMe — cKCHpyes
otgensHo).
09:50-10:10 | BusurHaa KapTouKa
20 . BK/TOHAIOIIeE YPAZKHeHIe, HACTPANBAIOIIICE HA OIHTHBHYIO Vuactmmn
copmecrHyIo pabory. yanam Apyr
Kak npuienas: 0 pyre HoByI0
ropMaLyo;
1. BanoamHTe BUGHTHYIO KAPTONKY Ha JHCTe-IIa0IORe. C031aH KORTAKT
2. Bompocsi: 1 r0TOBHOCTS
CaMbiii 3HAUMMBII YCTeX KOMIIaHMH 3a 10A? K AasbHelelt
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3. Camble aHAUMMble MOV HOCTIKeHIS 32 TOR? padore; oasy-
4. 70 51 XO4Y NOMYUUTE 10 HTOraM COBMECTHO!i PABOTHI KOMAZS! | HeHBI O3KMAHUS
8 9707 en? yuacTHKOB
5. TIpuKpemuTe BUAUTKY K cele. or cecem
6. BpoyHOBCKOE ABUsKeHHe.
7. Bajaua AR YIACTHUKOB — NOOGIIATHCH C KAK MOYKHO GOBIIHM
KOJMHECTROM HeJloBeK, PACCKA3HIBAS O Ce0e I CIyIIas HHGOpMa~
1MI0 0 NapTHEpe.
8. BlBecHTe «BU3UTHEIE KAPTOMKI> YIACTHUKOB HA OGLIYIO AOCKY.
10:10-11:30 | AHAJIM3 CUTY AIN
10:10-11:30 | SWOT-anamua
1920w | Amamis Tekymeli cutyamm. PaGoTaeM B 4eTEIpeX KOMAHaX. Pamsxupopan-
1. TIo3HAKOMBTe YACTHUKOB C TexHOMOrHeii SWOT-anaa. Hble haKTOpHI,
2. TlocramsTe 3ajaty KOMAHZaM COOPAT (PAKTODHL, OTBENAA HA BO- | BaMAIOLE

TpocEt (y Kaxk 0/ KOMaH/EI CBO¥i BOpoc):

Kaxue (haKTOphl ABIAIOTCS CILTHHBIMM CTOPOHAMHY KOMIAHHM?

Kaxe (haKTophl ABIAIOTCS CIABHIMI CTOPOHAMH KOMIAHIN?

Kaxue (haxTophi BHEIIHel CPEMIs! MOTY'T GhITh HCTIOL30BAHE KOMIIA-

el KAK BOIMOIKHOCTH?

Kaxue (haKTophi BHEIINe/i CPElisl ABIAIOTCSA NOTERIMATLHO YTPOsoii

AnA KoMnaHum?

3. OBpaGoTKA  BUAYAIM3ALS IONYHEHHELX PE3yIBTATOB.

4. Ouemmre charTopE! 110 BavtAEIIO. UT0 CErOAHA ABINACTCA HALIEH
camoji CyiTBHO/C1a50j CTOpOHO? IT0 BEI CMTAETE CAMOI CIHITE-
HOJi YrPOSO/i 1 ITepCTIEKTHBHO} BOMOFKHOCTEIO CerO/HA JU1st Hac?
Ha KaIe1ii BOMPOC y Ka740r0 yUacTHmKa 3 Merk (Bcero na 1 ve-
0sexa 12). Tlonse e wrori.

5. OBCyauTe NONy eHREI ATHAT 110 KacI0My BOIIpoCy.

Ha KOMIaHMI0






OEBPS/images/img00004.jpg





OEBPS/images/img00028.jpg
11:30-11:45 | IEPEPEIB

11:45-13:30 | BUIEHUE BYIYIIETO

11:45-12:55 | Koauras

1w.10mun. | Vision. 910 Mbl XOTUM YBUTS B Hallleii KOMMaHIH Hepes 5 JeT Kak TIpezcrasae-
Pesy.IbTaT HaMAX KeficTEHIi? sue 1 dukea-
Tlpencrabre KapTyHy: 2028 IO, CTPATETHYECKUE eI IOCTHIHY TH. | LA KIIOYEBHIX
Kakue BaskHBIE IIEMEHTBI 3TOT0 GyAyIIero Bhl Bummute? 2J1€MEHTOB
VinauBuayansno uaen. (5 mus). Gyaymero,
HapucyiiTe KoILIas B IPYIIAX, UCTIOML3Y A PaSH 1 KAPTUHKM KOTOpBIE CO-
18 5ypHaoB. 4 rpymms (30 M), TaIacoBaHbl
Hamuumre Ha KapTax 7-8 KIIOYEBHIX DIIEMEHTOB JKellaeMoro Gyay- | Komapoit
wero (10 muH). M BAOXHOB~
TlpeicTanienye KoTaKeli 1 KITOYEBHIX dIeMEHTOB Gy AyIero asmor ee
(25 mun).

12:55-13:30 | CGOp 1€l ¢ MOMOIIBIO MOPALIHOHHEIX KAPT

35 wum. PaGoTaem ¢ KapTaMu SIeMEHTOB Gy Aymero. Copmect-
1. Tpynnuposanye uneii. Hoe Buzenye
2. ObbemyHurTe KApTH, GaV3KMe 1O CMBICAY, B 0Guy1o rpymmy. Ilpo- | Gyaymero —

ACHUTE CMBIC KapT. Kaiouesbie

3. Ilpucsoenne Hassayii rpynmam. saemenTh!

4. Baunrajite KapThi, BXOAALYE B IPYITY, ¥ NIONPOCUTE AATh HA3Ba-
#ue rpynme. CoracopaiHoe HasBakie (PUKCHPYETCH Ka KapTe
OBAILHOJ (POPMBI H IIPUKPILIAETCH CBEpXY TPYNITEL KapT. B Ha-
3BAHMI — HECKOIBKO CJIOB.

5. ObeyauTe noyHeRHoe copMecTHOe Buaeme Gy ymero. Ham
vision uepea 5 sier. Broxsosaser 1w o nac? Kakue ua omux ae-
MeHTO /U7 HAC CaMBle BasHbie? Kak MOsKHO nepechopyyampo-
BATh, 4TOGBI HTO HAC BOXHOBAIO?
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13:30-14:30 | OBEJL
14:30-16:00 | MBYYIEHVE TPYIHOCTEI
14:30-16:00 | Jlnsepeyomsiit anams
14,30 wim. | Uro memaer (6oKMpYeT) HaleMy ABIKERIIO Briepen & vision? Beiste- | Tpynmst mpo-
JleRYe IPOTHBOpE NI B ViSion: TIONEMY CTOMHS Ml HE MOEM STOr0. TuBOpeii/
J0CTHYB, 4TO HaM MemaeT? TPYAHOCTEH,
1. Pacckasnisaewm, 4to Taxoe npotnsopesus. Meradopa Ofysamuika | crommx
(10 nvasr). Ha HAIeM
2. TIpeaiaraem paccyOTPeTh OpraHH3AINIO ¢ BHEIIIHe] CTOPOHBL, myTn vision,
HaliTyt claGbie MecTa, KINOUeBbie POTHBOPE U, KoTOpEIe
3. Bazaem MeTadpy MPO AMBEPCHONHYIO ACATEILHOCTS, IPOMBII- | CETOHA €CTh
emmbtii wmoask. Kaskta rpynna paGoTaeT ¢ OnHUM-ABYMA o~ | B Oprausa-
MeHTaMJ BiAeiisi Gy AyIliero. CMOTPIT, 13-3a HeT0 Mbl He CMOSKeM | Lt
KocTib ero.
4. Viswsunyansuas pacora (10 wms).
5. PaGora B Maxbix rpynmax (30 Mims).
6. OGnenusiem KapTEI 110 CXO7KHM KOpHeBsM npusiuiay, Hassisaen
TpynnEL, HaunHas ¢ KPYTHBIX. KAk BBt MOTIIH Ot HASBATS DTH PO~
‘THBOpeIsi/ TPy AHOCTI?
7. Tpexcranesye komasa (15 mus).
8. ObuterpynmoBas paboTa: aHAHAUPYEM OBIIIEE MOTe KOPHEBBIX.
TIpHuIE 1 TPy AHOCTENH (25 MitH).
16:00-16:15 | IEPEPBIB
16:15-17:45 | TIOWICK M OTEOP CTPATETMYECKVIX HATIPABJIEHMI
16:15-17:45 | CBop uiefi C MOMOILI0 MOAEPAIIOHKBIX KAPT
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Komnemenyui
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OTYeTHO-MTOrOBas BCTPEYa
ey Peryaapan BCTpea U MORHTOPHHTA TeKyIIAX SAAG  CTATYCOB
pr——

Berpeua «Ilpegocras:enue OC»
Lexs: Ilonaua oGpaTHO CBABM M0 ASHCTBUAM COTPYAHNMKA 32 KOHKPETHbIH
nepuoz.
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Kputepun Mpeanoxenue 1 Mpeanoxexne 2 Mpeanoxenve 3
Basnsre
1
2
3.
Henaembie
4.

5.
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Rara Dawrenshocts | Konusecto yuact- Hassarine
ceccun HUKOB KOMNaHW
2023-03-20 2 pua 20 XXX
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AOPOXKHASG KAPTA
Hiows
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3KenepTHbIA nvaep

DacuNUTMPYIOWNA Nuaep

TIpeznonaraer aBTOpHTET CBEPXY cua B pasiooBpasi
rpynmst (Bee MHeHMs
BascHbl)

Braer “T0 Hys#HO AezATE METOZEL, KAk 1 KAKHM
oBpasom zieaTh

Vmer NpaBMIbHOE pelerye | pelmerie, KoTopoe

rpyrma npuMer 1 Sy et
BomowATE

Tonaraercs va

MHIMBIZYaJbHbIE BOS-
MOIKHOCTI

BO3MOJKHOCTI CHHEPTHI
rpynmst
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12:25-12:35

BAKPBITUE CECCUN

12:25-12:35 | Cumson-BrievaTiIenne
10 sk, TI03BOAET MOy HTH OBPATHYIO CBTb OT YHACTHHKOB. Ocmiciie-
Kak npumensts: Hue uroros
ceceun

1. TIompockTe yHaCTHUKOB CHMBOMHECKH HI0OPAIMTS Ha MOZEPAIIi-
OHHO KApTe BIIEHATVIEHIE 0 CeceH.

2. OCcy/uTe pesy.IsTaTH: Y9ACTHUKN PACTIONArAIOT KAPTH Ha Z0CKe
1 KOMMeHTHPYIOT.
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flata LnuTensHocTs Konuuecteo Hassatue
ceccun Y4aCTHUKOB KOMnaHuu
2024-11-12 1 nenb 10 XXX
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JTlens 1

Bpems Onucane Peayastar
09:00-09:50 | OTKPBITYE CECCHI
09:00-09:10 | OtrpsiTHe ceceun
10 s, TIpusercTame yuacTHkos. BCTyIMTENbHOR CII0B0 PYKOBOAUTe- | YeTanoBienue
17 — aaviem Mbi cobpamick. Ilman cecci. KOHTAKTa, yacT-
HIKI TOTOBBL K Pa-
Bore; norMMaIoT,
w0 Gyzet Aambilie
nporcxomTs
09:10-09:20 | Yeranosure npasuia obcyucaenuit
TIpasiia CoBMECTHORO OGCY3CACHIs 1 TPYTITORO/i paboTs: mowo- | Hpoiece oficy-
TAI0T IPYTITIe CAMOiA TIONPABIISTS CROM OIIHOKH. S ACHHU KOH-
crpyTuBen
W ynpasasies
Kak npuvensts:
1. Boesure b Hauaste 0GCy i eIIA IABHITA U CorTACYTiTe
UX ¢ TPYTIO.
2. Tlpunepxupaiitecs npasiit. Bapuantst npasi:
«Bea raJiCTyKOB 1 [IOTOH» — BCe 3BAHMS OCTAJIHCE 33 ABEPHIO.
TIpaas pyKka — NPOCKGa THIIMHEL
Kpurikyens — npeanarait.
10 s
09:20-09:50 | Bawa komanza — kak Mamna
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Bpema

Onucarve

Peaynsrat

30 mun.

‘BriABACHME CUTYALUN B KOMARZE TP CPABHERIH €€ C MeXaRia~

MOM, OPraHH3MOM, CHCTEMOJ.

N —

1. Tlpencrasbre, 4TO BAIIA KOMAHAA — DTO MEXAHVUIM M BBI AB-
aseTeck ero uacTI0.

2. OTBeThTe MHAMBHMAYAIRHO Ha Bonpoc: «Kem ABseTech

BbI B 9TOM MeXaHu3Me?»

BaitMuTe MecTo B HTOM MexamHaAMe.

OnpocuTe kaxeAoro: <O BbI 32 DIIEMENT  KaKyI0 hYHKINIO

BRINONHSACTE B ITOM MeXaRHME?»

Peaiommpyiite, 3aaasas Bonpocst: «<Ha T0 N0X0%K 0Ty HB-

1miics Mexanuam? Kax IOyaeTes y Hero BSIOMHSTS CBO0

(pymKitio B Taxom pie? Jero re xparaer? B veM uamMIIek?

o

Meradopise-
cKoe oTpase-
Hite KOMaHAB!
¥t €€ CHTBHBIX
¥ CaBhix CTOPOH

09:50-11:10

BUAEHME BYAYIIETO

09:50-10:30

Benie miaepa

40 mya.

BHAKOMCTEO C BCHHEN JMACPA, PYKOBOMMTEIA NOAPASACTICHIT.
Kak npumensts:

TIpuracsTe Ju4Xepa B LEHTP ¥ TIOMPOCHTE EX0 PACCKAZATS,

KAK OF BIJIAT OCHOBHbIE IEJTH OADASC/CHIS, KAKHe Y Hero 03~
AW OT KOMAHIHOH PaGoTEL

Badcupyiite uzen.

TlonpocHTe yHacTHHKOB POrosIocoBaTS 1o wikanay (ot 0 Z0 100%)
(wabon):

‘HACKO.IbKO MHe NOHSATHO T0, 4T0 Xouer mep? Hackomsko Mie
KaeTes 9T0 peamCTHHbIM? HACKOTBKO MeHA BAOXHOBAAET
cxazantoe?

Tlo uroraM yTouHHUTe Y yHaCTHIKOB:

«Ha KaKie BONPOCH! Bb XOTHTe NOMYHHTS OTBETHI, 4T00H! CKATAH-
Hoe BueHHe CTano Ha 100% ACHBIM, PeaTiCTHYHBIM i BAOXHOB-
Ao A Bac?>

TlonpocyTe Jepa OTBETHTE HA BONPOCE! yHACTHIKOB.

Tlommare
Bugenmn maepa/
pyKoomuTens
yuacTmKam

10:30-11:10

PaBora 0 wabuiomy «O>KIAARUS OT KOMAHABL 1 TUAPA>
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Bpema Onucarie Peaynbrar
40 Mym, 1. TlonpocuTe Kasioro yHaCTHUKA MHAMBHAYAJBHO TACHMERHO Tomnmanme
OTBETUTS Ha BOTPOCEL, NpEACTaBIeRHbIe B watmoke «[loTpebocTi | “wieRamu
¥ osknzamRy: «ITO HYKHO KAKAOMY M3 HAC, TTOOBI OhITh yemem- | KoMaHAs!
b2, «KaKOBHI HANIM THbIE TOTPEGHOCTH M0 OTHOMEHIIO e—
K KoManze?, «¥T0 51 0AHAAI0 OT MACPA’ APy OT ApY-
2. Toobmalirech b napax, 00CYAMTe CXOXCTEA M PATTHWHA B OXILA- | T2 I OT -
susx. CveruTe 2-3 napsi. nepa
3. Paswecture ia obimeii Hocke.
4. Tlpownraiite Bee waen.
11:10-11:25 | IEPEPBIB
11:25-12:25 | TIOMCK 1 OTBOP PEIIEHNIL
11:25-12:25 | CGop wieli ¢ MOMOIIBI0 MOEPAIOHKEIX KApT
1u ‘HanpasJieH Ha NPeICTABIEHNe MHEHUi! U Ujielf YYaCTHUKOB IPYIIITE Cmcok
Ha oDliiee PACCMOTPEHIE 1 Ha JIOCTH>KEHME KOHCeHeyca. cornacosan-
Kak npuMeRATh: HbIX npaBH
1. COOp M€l B MMHM-TPYTITX C TIOMOLIBIO KAPT. BaamMo-
- Tlpescrasbre obcysiaebii Bonpoc rpynme. Kaxkaas wies na ot~ | aeficrsus
HeabHOl MOJepaLOKHOiL kapTe (cTikepe). Mlexos u3 neneit B KOMaRze

1 COBMCCTHBIX O:KHAAHHIH, 0BCYTE, KAKIE KOMARUbIE NPABILTA
H03BOAAT BbITh SehheKTHBHBINI H IOCTHYL MOCTARNCHHBIX HeTeil.

- BacpukenpyiiTe 3-5 NPEIOKERI OT KOMAHIEL

2. Musu-rpynmet o3sy-mBaior e Komaria 00CysaeT i OATEEp-
35146 PABIIO0 WM KOPPEKTHPYET, STOBBI C HIM GbLIH COTACHEL
Bce.

3. Tonocopane: «HACKOIbIO 51 IPUHMMAIO W FOTOR BEITOIHSTE OTH
npapway. BapHanTe1 0TBeTOR: «CKOpee HeT», «HeT», «cKopee Aar,
«an.

4. Obcymure peayabrat,
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Jlata Jiamrensrocs | Kommiectso Hagsasiie kom-
ceccun yuacTRUKOR nanm
2024-12-19 1 zenn 20 XXX
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Jlens 1/ 2024-12-19

Bpews Omicane Peayasrar
10:00-10:40 | OTKPBITHE CECCHI
10:00-10:10 | MoTHBaUMOHHAA pedb
10 Mk, D e —
sa cecamio «PerpocnexTiza 2024>. samoTUBHpO-
Barbi paborats
Ha ceccun
» nomMaIT
ee BasKHOCTS
10:10-10:15 | Cormacosasive mapmpyTa cecciu
5 wtm. Pacckas o [L1ase ceccis, IPABITAX, 33Aa%AX, POTAX Cornacosa-
HEI MapmpyT
ceccun, BiTio-
werime yuact-
HIKOB B TeMy
10:15-10:40 | Cropurenmar
25 My, Bapasee POCHM YHACTHUKOB PUBEATH KAKYIO-TO JIHUHYIO Bellh YVuacruxu
¢ coBoii, KOTOpast CBAI3AHA ¢ HIMI JIN9HO, C PAGOTOl B KOMIAHMH, ayume yasam
¢ 9TuM 3aMenaTebHEM 2024 TOZOM. apyr Apyra
Kax npososu: M NOHsMH OTHO-
TIpociM yH4aCTHHKOB PACTPEAeMTECS Ha TPOJKI I TPYTINsI menme k obey-
M NIOAEHTBCSA APYT € APYTOM: KIAEMOI TeMe.

Kax o7a seuts noseutack y ac? Iloueny oxa npo Teba? Kax sst ye-
cre mposku oTOT roA?

Mscaiitsi 5 o6imem kpyry. Uro y ac otoasasocs? Uro G510 obmiero
B HCTOpHAX?

Hawum obume
Wem, HeHHoCTI
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10:40-11:40 | AHAJIM3 CUTYAIMIA CTAPT PETPOCIIEKTHUBEI (1 YACTB)
10:40-11:40 | Perpocniexisa
Bpema Onvcanve Peaynsrar
Tu TI03B0I€T M3BJIEH YPOKH 13 COBMECTHOTO OITITA, TOA. Ana-
Kax npumersts: 3 roza,
1. Tlonpocure y4acTHUKOB 3ayMaThes 0 pomtemen 2024 rone coBmect-
¥1 AIIHCATD Ha MOJIEPAIMOHHEIX KAPTaX: HorO OmBTa,
BIEYATIIAIOLIVE MOMEHTEL; cobbrriit
HETaTHBHEIE MOMEHTEI, KOTZIA T0~TO TIOULIO He TaK;
- Basmble, HO HeJiTPATBHI.
VicnonbayliTe KAPTH TPEX LBETOB.
2. CospaiiTe KAPTHHY NPOEKTA: TOMPOCHTE YHACTHHKOB BEIBECHTS CBOM
xapTs! Ba «JIumHiio BpeMeny 2024» (ot 1 AuBaps 10 31 Aekabps).
Jaiire Boem Bpem noumTaTh.
3. Iposenute obcysknenye  cheaiite BHBOMHL, ukcHpyiiTe Ha 10~
ciy wam pamaapT:
Uro BumyTe Ka KapTIHE?
Y0 GB1I0 XOPOLLIO 1 MBI BOSEMEM ¢ COGO/i B CIEAYIOUii Tox?
Yemy Mb RayICE?
10 HAjI0 CAENATE TIO-APYTOMY B CIIeAyIomuii pas?
4. ToiocoBane 3a CaMbIe BaJKHBIE TPENIOKERI,
11:40-11:55 | TEPEPBIB
11:55-12:40 | TUIAH IEVICTBUI
11:55-12:40 | TLnas neficTBuii M0 peam3aryy ypokos
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45 My,

Jins peanuaaumy ypoko 2024 rozia ¥ Toro, o bt BGpay «dronam | ILuan gefi-
'HAJi0 AeTATE M0-APYTOMY T cTeuii
IT0roBoe 0By’ IeHue C AKIEHTOM K ILIAK AeHCTBIH, Kakue feiicTus | KoMmaRmm
1 wary Mb1 mpeTpyMen (3045 ). M KORKpETHO
CospaRue nasa, Kax 1 10 MbI CAeJAeM mo-Apyromy. OBy man + KasKzOr0
JMYHBLA TLIAH. COTpyaHMKA

12:40-12:50 | BAKPBITYE CECCHI

12:40-12:50 | Virorn s

10 s TI03BOIAET IPOBECTH CMBICIIOBOE ¥ IMOLMOHATIbHO 3aBepmerye aus. | TloxBexers:
Kak npumensTs: wrorn v pe-

aymbTaTsl

1. Crpocure yuacTsukos: «Uro GLTO CAMOIO LEHHOTO B TOM AHE?> e

(MO3HO IONPOCHTS 3AITHCATS OTBETH KA CTHKEPEL)
2. Peaiommpyiire cecciio.
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ANEKCAHAP AvaoPos AopAMUAA AYAOPOBA

TAABHAS KHUTA
0 GACUNATALIUM
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11:45-12:35 | ILIAH IEVICTBUIT
11:45-12:35_| Tleppure marn
50 mu. Kaxkob Gy/yT Haum wary B nepesie 90 aueit? Kakue npuopurets:? Jloroso-
DuKcHpyIiTe Pe3y.IbTATEL, JATH, OTBETCTBEHHEIX. pensocTs
CoracyiiTech 1o Beem HaTIPARIEHMAM. onpro-
purerax
Ha 90 mweit,
uTOGH Mak-
cnmMabHO
TPOABUHYT-
5 110 M
crpaterse-
cxum Ha-
npasrennaM
12:35-13:00 | BAKPBITUE CECCUIL
12:35-12:50_| Dmoumonabibie kapTht
15 mum. 'BRIABJIEHUE OTHOIIERNA YHACTHIKOB K [0y IeHHbIM peay/ibratam cec- | Iloxseze-
CHY ¢ MOMOIBI0 HaGOPa KapT-06paE0B. Hue uToros.
Kak npumensTs: cecemn
1. Ha CToze pasiosiTe «OMOLOHATBHEIE KAPTHD.
2. TlonpocyTe yHaCTHHUKOB IIOCMOTPETS KA KAPTH! Jf OTBETHTS Ha 0C-
‘HOBHOJ Bonpoc.
Kaxan KapTa N0X0)a Ha TOT PESYJILTAT, KOTOPBIIH JIIYHO Bl Oy ?
12:50-13:00 | Morusauyonnas peus
10 Mues. BicTynJienie PYKOBOMUTEI C LeIbio OIATONAPHTS 32 BKIAT Boony-
 BIOXHOBHTS Ha BHEPEHME Pe3yJIbTATOR CECCHM. mesenme
CBOGOHEIE MUKPOGIOH: YHACTHIKI AETATCH CBOWMI WAEAMI yuacTHMKOB
Ha peamza-
10 perre-

it






