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«...Налицо фопелизация всей страны...»
(Из разговора у книжного прилавка) 
Работы К. Фопеля органично вписались в круг наиболее по​пулярной литературы по бизнес-психологии. Интеллектуальные, творческие, необыкновенно полезные книги, без которых сегод​ня многие не представляют своей работы. Автор хорошо извес​тен российскому читателю как неиссякаемый источник интерес​ных идей и творческих упражнений, украшающих любой тренинг.

И вот перед нами долгожданная новая книга К. Фопеля. В ней представлены упражнения, предназначенные для работы с менеджерами и отобранные автором в течение его многолетней работы в различных организациях.

В бизнес-среде психотерапия сейчас не в моде. В почете се​годня не личностный рост, а рост профессиональный. Все тре​нируют навыки: навыки уверенного поведения, навыки взаимодействия с клиентом, навыки ведения переговоров ... Это эффек​тивно до поры до времени, потому что сменить «пиджачок», оболочку, не меняясь внутренне, очень сложно.

Многим из нас знакома такая картина: успешный менеджер эффективно продвигается по службе, однако выполнение многих функций ему дается с большим трудом. Колоссальных, титани​ческих усилий стоит заставлять себя выступать на собраниях, уп​равлять людьми, да и просто общаться с ними. Навыки руково​дителя у него есть, но нет глубинной уверенности в себе, нет собственного внутреннего разрешения на управление.

С таким человеком нелегко коллегам и особенно подчинен​ным. Зачастую в его действиях и словах сквозит самоутвержде​ние, стремление подавить, унизить других. И главное: какой це​ной дается ему роль начальника?

Его внутренний ребенок протестует против насилия, против жестких реалий современного бизнеса, а организм мстит психо​соматическими заболеваниями — результатом внутренней и внешней неконгруэнтности, отсутствия лада с самим собой. К счастью, сегодня уже не только специалисты-психологи по​нимают, что одних навыков недостаточно, что движение должно происходить навстречу — личностный рост, осознание и разви​тие своих сильных сторон и одновременно обучение и наработка профессиональных навыков.

Поэтому тренинги в России все чаще характеризуются отсут​ствием традиционной дрессуры сотрудников, простого натаски​вания, выработки навыков правильно стоять, улыбаться, кивать как китайский болванчик и говорить правильные слова.

Предложенные в этой книге упражнения позволяют работать с профессионально значимыми качествами менеджера. Они по​могут участникам тренинговых групп (а также тем, кто, взяв в руки эту книгу, задумается над поставленными в ней проблема​ми и попробует самостоятельно или с помощью психолога над ними поработать) осознать свои особенности и сильные стороны и опираться на них в дальнейшем профессиональном и личност​ном росте. Это позволит легче справляться не только с внеш​ними трудностями, но и с внутренними проблемами и конфлик​тами, создающими напряжение, отнимающими много сил, зас​тавляющими постоянно жить в условиях стресса.

Предлагаемые упражнения предназначены в основном для групповой работы, однако они могут использоваться и в ин дивидуальном консультировании, а также выполняться само​стоятельно.

Среди тем, к которым обращается автор, наиболее интерес​ны, на наш взгляд, следующие:

· поиск собственных скрытых ресурсов;

· осознание своих отношений с руководством и подчинен​ными;

· умение вызывать доверие;

· поддержание внутреннего тонуса, отдых и восстановление сил;

· взаимоотношения со временем.

Книга содержит ролевые игры, воображаемые путешествия, метафорические истории, темы для групповых дискуссий.

Книга К. Фопеля предназначена для специалистов, которые занимаются коучингом, организационным консультированием, проводят бизнес-тренинги. Безусловно интересна и полезна она будет и для умных и дальновидных менеджеров, которые забо​тятся не только о ситуативном успехе, но и о подлинной само​реализации и саморазвитии как неотъемлемых составляющих лю​бого настоящего бизнеса.

Андрей Браткин, Ирина Скоробогатова, бизнес-тренеры
От автора

В психотерапии ты учишь пациента использовать многое из того, что он уже знает, и знает давно, но не помнит об этом.

Милтон X. Эриксон

Книга «Уверенное управление» отражает результат моей рабо​ты с менеджерами во многих организациях. Если задуматься о том, какого человеческого качества часто не хватает руководите​лям, то в первую очередь стоит упомянуть о недостатке смелости и уверенности. Я нашел три существенных момента, которые по​вергают менеджеров в состояние страха и робости:

1. Они испытывают сложности из-за своей отделенности от остального коллектива и не в состоянии найти в этом положе​нии позитивные стороны.

   2. Нередко они работают, не видя широкой перспективы, и в результате упускают возможность приспособиться к новым усло​виям, быстро изменить тактику и выстроить сложные комбинации.

3. Они часто сталкиваются с проблемой недостатка доверия как к самому себе, так и к другим и не испытывают уважения к своим коллегам и партнерам по бизнесу.

Современная ситуация в бизнесе требует от нас просто-таки фантастического мужества и уверенности. Не только для того, чтобы вести дела и делать это успешно, но и для того, чтобы дер​жаться на уровне достигнутых результатов, так как конкуренция и требования бизнеса на фоне европейской интеграции становятся все жестче.

Поэтому я считаю, что для руководителей предприятий и фирм тренинги по управлению необходимы — они помогут воз​родить старые добрые ценности: уверенность и решительность. Естественно, не нужно ни от кого в обязательном порядке тре​бовать обладания этими качествами. Никто не обязан строить из себя смельчака. Но мы можем заняться созданием предпосылок для того, чтобы менеджеры стали более уверенными, решитель​ными и оптимистичными. При помощи семинаров и тренингов можно создать условия для обучения менеджера лучшему исполь​зованию своего потенциала. Предложенные в этой книге упраж​нения позволят достичь этой цели.

Каждое упражнение посвящено определенной теме. В разде​ле «Цель» содержатся предложения и пояснения, которые будут полезны ведущему.

В ходе получения инструкции слушатели постепенно вводят​ся в проблематику, активизируя свой опыт и готовясь к дальней​шей работе.

В самих упражнениях используются различные обучающие методики: действия, имитации, ролевые игры, воображаемые пу​тешествия, метафорические истории, элементы терапии искусст​вом, театра импровизаций и творческого письма.

Я постарался выбрать темы и учебные процедуры так, что​бы они дополняли уже имеющиеся материалы для тренинга. При проведении упражнения помните о том, что все указания следует давать постепенно, с большими паузами, чтобы дать участникам время на размышление. Это поможет им восполь​зоваться не только наработанным опытом, но и собственными бессознательными знаниями. Как правило, одно упражнение занимает полтора-два часа. Вопросы в разделе «Подведение итогов» предназначены для ведущего, они помогут правильно завершить упражнение.

Работа с менеджерами увлекательна, но одновременно тре​бует от вас напряжения сил. Как ведущий вы должны стоять на максимально нейтральной и твердой позиции, чтобы по​могать процессу обучения, а не мешать ему. Наилучшую ос​нову для такого обучения мы можем найти только в своем собственном опыте, жизненных обстоятельствах. И прежде всего я желаю вам, чтобы в конце каждого дня занятий вы сами хорошо восстанавливались для успешной работы на сле​дующий день.

Для того чтобы упражнения использовались более эффек​тивно, я решил по-новому расставить акценты в этой книге. Из​менения последних лет обострили старую проблему, которую мы обозначили как проблему неуверенного в себе менеджера. Сей​час многие управленцы не без оснований задают себе вопросы о будущем. Им известно, что мировая экономика изменяется быстрыми темпами, но они не знают, пойдут ли эти изменения им на пользу или, наоборот, станут непреодолимым препятстви​ем. Прежде всего менеджеры боятся потерять работу. На многих предприятиях и фирмах качественный и количественный состав управляющего персонала постоянно меняются. Это касается и Соединенных Штатов, и Японии, и Европы. Яркий пример — стратегия такой консервативной фирмы, как «Даймлер-Бенц», которая сократила около 500 менеджеров и понизила таким об​разом свои расходы на персонал.

Управленцы сейчас находятся в состоянии жестокого стресса и чувствуют себя как никогда неуверенно. Американский психо​лог Аллан Катчер спрашивал менеджеров высшего звена о том, что, по их мнению, подчиненные никогда не должны о них узнать. Почти все дали одинаковый ответ: все они больше всего боятся того, чтобы их подчиненные не узнали, как неуверенно и неком петентно они чувствуют себя на своей должности'. 
Менеджеры среднего звена также чувствуют себя все более неуверенно. Эти в большинстве своем консервативные мужчины (немногие женщи​ны-менеджеры, занимающие подобные должности, принадлежат к наиболее гибким представителям этой прослойки) не любят пере​мен, даже если предприятие по-настоящему в них нуждается. Ведь it ситуации перемен они вынуждены расставаться с упорядоченной жизнью и реагируют на этот процесс негативно. Необходимо от​метить, что рабочая нагрузка большинства руководящих работни​ков значительно увеличилась. 
Современная экономика сочетает сокращение персонала и безработицу с более длинным рабочим днем для тех, кто сохранил свои рабочие места. Английский автор теории менеджмента Чарльз Ханди облек эту закономерность в следующую формулу: предприятия пытаются работать, используя труд сотрудников, которых вполовину меньше, чем требуется, пла​тят им двойную зарплату, но работать заставляют за троих. 
Конеч​но, это преувеличение, но Ч. Ханди верно подметил, что руково​дящие работники сейчас работают намного больше, чем раньше. Гарвардский экономист Джульетт Шор отметила, что американцы в 1989 году работали на четыре недели в году больше, чем амери​канцы в 1969 году2.

Кроме проблемы увеличения продолжительности рабочего времени, существует проблема нового стиля работы. Управленцы имеют в подчинении больше сотрудников, они должны выпол​нять больше функций и действовать гибко. Тот, кто не готов на​пряженно работать и уделять фирме много времени, почти не имеет шансов продвинуться вверх по карьерной лестнице. Глав​ной проблемой управляющих работников в современном мире является не потеря работы, а вступление в новую должность. 
Возможность остаться безработным и не иметь возможности най​ти новую работу из-за каких-либо обстоятельств — эти факторы как дамоклов меч висят над душой каждого из работников. А фирмы используют их неуверенность в завтрашнем дне, чтобы ставить задачи, требующие все большего напряжения сил и от​дачи. В свете данной ситуации необходимо увеличивать свои внутренние ресурсы, чтобы сопротивляться внешнему давлению.

В этой книге приведены процедуры, которые помогут вам:

· смотреть на вещи с оптимизмом;

· внутренне раскрепощаться, чтобы быть творческим и дру​жественным партнером своим подчиненным;

· повышать самооценку, которая не зависит от того, какую должность вы занимали и занимаете;

· использовать свою интуицию, что необходимо в современ​ной экономике, переживающей период быстрых изме​нений
.

Многие упражнения (воображаемые путешествия, медитации и визуализации) являются и антистрессовыми. С их помощью вы сможет найти свой собственный внутренний ритм и не подда​ваться давлению извне, не опускать руки в сложных ситуациях.

1 См.: Micklethwait J., Wooldrigde A. The Witch Doctors, Making Sense of the Management Gurus. New York: Random House, 1996. P. 57.
2 Там же. P. 206. Предисловие ко второму изданию

Клаус В. Фопель

Учимся на своих ошибках

Обучение — естественное состояние любого человека, кото​рый управляет другими людьми. Важно, чтобы менеджер понимал это, был готов обучаться на протяжении всей жиз​ни, получал от этого удовольствие, а также помнил об этом, выступая в роли учителя и наставника для своих подчинен​ных. Он должен не только постоянно повышать собствен​ную квалификацию и профессионализм, но и заботиться о совершенствовании своих человеческих качеств.

Тот, кому посчастливилось работать под руководством ищу​щего и способного учить человека, может пройти отличную школу, просто работая с ним. Это повседневное обучение особенно ценно, оно повышает самооценку и дает сотруд​нику уверенность в том, что он день ото дня шлифует свое мастерство.

К этому надо добавить, что процесс обучения будет полным и эффективным только тогда, когда за каждым сотрудником будет признаваться право на ошибку. Учиться означает делать что-то новое, думать об этом, а новое мы не можем делать, не совершая ошибок. Хороший менеджер следит за тем, чтобы вместе с правом на особое поощрение работник хотя бы иногда имел право на совершение ошибки. В этом случае менеджеру представится возможность понаблюдать, как работник справляется с данной ситуацией и может ли извлечь урок из своего поражения.

Важно, чтобы все участники семинара или тренинга осо​знавали взаимосвязь между обучением и ошибками, по​скольку только тогда они смогут экспериментировать и рис​ковать. Каждый время от времени сталкивается с пробела​ми в собственных знаниях и умениях, ведет себя неумело и нецелесообразно. Именно такие ситуации и будут обсуж​даться в ходе работы, чтобы помочь участникам вынести из них особо ценные уроки.

Инструкция

Я очень рад тому, что вы вместе со мной сидите в этом кру​гу. Я буду внимательно наблюдать за вами и попытаюсь определить, кто вы и с каким опытом пришли ко мне. Вы тоже внимательно наблюдайте за мной, и, возможно, очень скоро вы поймете, нужен ли я вам, нужны ли мои советы в вашей повседневной работе и планах, которые вы предпо​лагаете осуществить.

Наше положение некоторым образом отличается от ситуа​ции ученик—учитель, которую вы, несомненно, помните по школьным временам. Сейчас вам уже ясно, что научиться чему-либо вы можете только сами, приложив усилия, и что другой человек в лучшем случае сможет лишь подтолкнуть вас на этом пути, сделав обучение интереснее. Я не знаю, по каким принципам вы подбираете новых сотрудников.

Считаете ли вы, что работник должен выполнять задания самостоятельно? Или вы ищете кого-то, кто не допускает ошибок? Или того, кто быстро обучается и интересуется всем новым? Это зависит от того, что вы сами думаете об обучении, как вы относитесь к постоянно существующему риску совершения ошибки.

Желая составить представление о каком-то человеке, не следует предлагать ему рассказывать о его успехах, потому что очень сложно оценить чей-то конкретный вклад в то или иное достижение. Мы намного быстрее обнаружим, что заложено в человеке, если у нас перед глазами будет список его потерь и неудач. Почему-то способность справ​ляться с неудачами оценивается очень редко. Встречали ли вы что-либо подобное на собеседованиях при приеме на работу?

Ошибки, которые мы совершили, прежде всего доказывают, что мы рисковали, пробовали что-то новое. Это-то и явля​ется неопровержимым доказательством уверенности и духа предпринимательства. Конечно, иногда ошибки означают, что у нас в тот момент просто не было готовности, нужных знаний или необходимых ресурсов. Тогда интересно понять, зачем нам нужны были эти ошибки. 

Один, совершив ошиб​ку, падает духом и долгое время, а то и всю жизнь, не мо​жет себе ее простить. Другой рассматривает неудачу как цену, которую он платит за свое любопытство и тягу к но​вому, и уверен в том, что из ошибок можно извлечь нечто весьма ценное. Он дает себе время для того, чтобы извлечь урок из произошедшего, научиться чему-либо. Мы можем рассматривать ошибки как сигнал нашего бессознательно​го, которое хочет передать нам важное послание. Пожалуй, это похоже на возникновение психосоматической болезни. Язва желудка порой означает не только то, что мы очень давно злимся на нашего начальника или сотрудника, но и что пришло время менять шефа или подчиненных.

Упражнения

Так называемые негативные феномены очень часто содер​жат скрытые важные указания, и нужно время, чтобы пре​образовать эту шифровку в понятный текст. Возможно, вам будет интересно попробовать сделать это. Подумайте о том, совершили ли вы на своем профессиональном пути какую- либо грубую ошибку. Если вы таковую не обнаружили, это может говорить как о ваших превосходных деловых каче​ствах, так и о том, что вам недостает смелости и отваги. Если же вы нашли у себя серьезную ошибку, тогда стоит понять, какое именно послание вы передали себе своей же ошибкой. 

Ничто не является случайным, и мы можем сде​лать свою жизнь более интересной и успешной, если будем готовы внимательно анализировать наши ошибки. Возмож​но, по ходу моего рассказа вы уже вспомнили свою ошиб​ку, на примере которой будет нетрудно обнаружить, что же именно вы тогда хотели себе сказать. Подумайте над этим пару минут. Возможно, вам будет интересно обсудить свой опыт здесь и сейчас. Но если вы пока не уяснили до конца необходимость совершения ошибок, то стоит еще раз заду​маться над смыслом мудрой пословицы «За одного битого двух небитых дают».

Подведение итогов

Какой точки зрения на ошибки вы придерживались до нашего занятия ?
Как трактовались ошибки в ваши школьные годы?
Какое представление об ошибках было в вашей семье?
Как относятся к ошибкам на вашей нынешней работе?
Как относится к ошибкам менеджер, который является для вас примером ?
Оцениваете ли вы свои и чужие ошибки одной меркой

Отвергнутые иллюзии

Цели

В рамках данного упражнения участники смогут провести оценку некоторых событий и определить, что они думают об искусстве управления. Каждый менеджер обычно строит целый ряд рабочих гипотез, помогающих ему сориенти​роваться в текущих делах. Некоторые из этих гипотез он со временем квалифицирует как нужные, другие отбрасывает и заменяет более полезными. Нужно, чтобы к началу упраж​нения участники прояснили ситуацию со своими «отвергну​тыми иллюзиями». Это освобождает разум для ори​гинальных решений и усиливает способность к оценке со​бытий.

Инструкция

Представления об искусстве управления у каждого из нас имеют свою длинную историю. Сначала мы перенимали на​выки управления у родителей, потом — у школьного учите​ля, со временем отбрасывая ненужное, потом наставал че​ред других наставников. Все вместе они давали нам возмож​ность увидеть, каким вообще может быть хорошее управление, что для этого нужно делать и чего лучше из​бегать.

Со временем мы и сами начали создавать теории, которые должны были помочь нам управлять своей жизнью и дру​гими людьми. Многие из этих теорий до сих пор не утра​тили актуальности, другие в какой-то момент казались нам ненужными и мы отправляли их на свалку. Хочу предло​жить вам следующее: вспомните все свои отвергнутые ил​люзии, теории, которые у вас рождались, соберите вместе все то, во что вы больше не верите и что для вас сейчас является неэффективным. Запишите их в том порядке, в ко​тором они вам вспомнятся, и если у вас останется время, можете пометить те из них, которые на сегодняшний мо​мент кажутся вам особенно сомнительными. У вас есть на это 10 минут.

А теперь давайте послушаем, что вы сумели вспомнить. Возможно, в чем-то ваши представления о неэффективных способах управления совпадут. Но я склоняюсь к тому, что вы напишете о совершенно разных вещах.

Подведение итогов

Каким образом вы замечаете, что ваша точка зрения меняется?
Как часто вы пересматриваете ваши убеждения ?
Какое из своих убеждений вы подвергаете в настоящее время проверке ?
Что поучительного вы услышали от других участников?
Скрытые ресурсы

Цели

Каждый менеджер сталкивался в своей практике с крити​ческими ситуациями, когда он должен одновременно оправ​дать доверие своего начальника, подтверждая мнение о себе как о компетентном и успешном руководителе, и поддер​жать дух своей команды, создавая возможности для легкого и продуктивного решения поставленных задач. Менеджер обязан уметь поощрять и наказывать и идти совершенно новым путем. Для этого ему необходимо обладать неисто​щимым оптимизмом и внутренней уверенностью в своих силах. В процессе повседневной работы эти специфические качества бывают востребованы слишком редко. От боль​шинства менеджеров требуется лишь эффективная работа и умение справляться с текущими сложностями. Поэтому многим управленцам очень трудно найти в себе новые силы и вдохновение.

Предлагаемое упражнение поможет участникам обнаружить скрытые ресурсы и мобилизовать дремлющие внутри них силы. Все, что для этого нужно, — активизировать фантазию.
Инструкция

Я рад, что вы собрались здесь и ожидаете от нашей встре​чи чего-то нового. Направьте некоторую часть своих ожи​даний на меня, другую — на ваших коллег, которых вы уже, наверное, оценили как достойных доверия и просто симпа​тичных людей. Я надеюсь, что вы комфортно себя чувству​ете, удобно сидите, спокойно дышите... Очень важно, что​бы вы все время чувствовали себя комфортно, потому что это мобилизует наши духовные силы и наши возможности для действий в стрессовых ситуациях, которыми полна жизнь.

Я хочу, опираясь на ваши ожидания, побудить вас сосредо​точиться на всем том, что вы привнесли в ваши тепереш​ние обязанности из своей прошлой жизни. Есть масса ве​щей, которые вы знаете лучше меня, и есть многое, что вы умеете делать, даже не сознавая этого. Мне кажется, что очень приятно время от времени открывать в себе нечто неожиданное, нечто ценное.

Вы с равным успехом можете слушать меня дальше или от​даться ходу своих мыслей, воспринимая мой дальнейший монолог как фон. Если хотите, можете закрыть глаза. Или оставайтесь с открытыми глазами, но думайте о том, что составляет основу жизни каждого из вас. Возможно, вам понравится сравнение своей жизни со зда​нием, домом, небольшим замком, старой виллой или еще с каким-нибудь строением. В любом случае представьте себе здание, в котором есть крыша и фундамент. Как он выгля​дит, этот дом вашей жизни?

В доме есть различные комнаты, а в этих комнатах береж​но сохранено все то, чему вы научились в течение жизни, все, что вы знаете и умеете: воспоминания, практические навыки, размышления о жизни, о профессии и, конечно, все чувства, которые делают жизнь разнообразной и напол​ненной смыслом. Если хотите, можете походить по этим комнатам, осмотреться и удивиться тем вещам, которые там находятся. У вас есть на это 1 минута, а затем мы про​должим...

Пока я буду говорить, вы можете осматривать дом или слу​шать меня, по вашему усмотрению.

Опорами нашей жизни являются и другие люди, которые сопровождали нас в разные периоды жизни, учили нас бе​гать, познавать мир, говорить, играть, читать и писать. Ча​стично мы сами приложили усилия для создания своих жиз​ненных основ, медленно, очень медленно познавая важней​шие уроки жизни. Например, то, что необходимо постоянно узнавать что-то новое, или что при желании все получает​ся, что хорошо быть любознательным, не терять надежды, что никто не стоит на месте и это — радость: жить такой жизнью и быть способным учиться. (1 мин.)

А сейчас я предложу вам спуститься вниз, в подвал вашего дома... Возможно, вам известно, что в старину закладка дома начиналась с краеугольного камня, в который замуро​вывался ящик с чем-то особенно ценным и важным для хозяев. Возможно, вам удастся и в своем подвале найти та​кой ящик. Или, если для вас это слишком утомительно, вы можете просто представить, что уже держите такой ящик в руках, и открыть его ключом или без ключа, чтобы выта​щить лежащее внутри него. Спокойно рассмотрите свою на​ходку, возможно, это какой-то предмет или записка, или и то, и другое. Изучите его спокойно, полагайтесь на себя... Возможно, вам понадобится немного времени. Возможно, вам будет легче представить себе находку, лежащую на ва​шем пути, — что-то, что связано с основами вашей жизни.

Если вам не удается сразу понять значение находки, просто порадуйтесь творчеству вашего духа. (1—2 мин.)

А сейчас я хочу вас попросить запомнить все те вещи, ко​торые вы обнаружили в себе, чтобы, отдохнув, спокойно и со свежим взглядом снова вернуться к их рассмотрению в вашем личном темпе. Наверное, мы начнем этот этап пос​ле небольшого перерыва, а потом обменяемся впечатления​ми от того, кто что пережил и в какое настроение его при​вел осмотр собственных жизненных ценностей.
Подведение итогов

Что вы должны делать, чтобы поддерживать свой внутренний тонус ?
Какую роль в вашей повседневной работе играет интуиция? Для решения каких проблем интуиция может быть полезной? Чей рассказ произвел на вас самое большое впечатление? Каковы важнейшие основы вашей профессиональной деятель​ности ?
Какое качество вы цените в себе больше всего?
Карьера и семья
Цели

Работая над профессиональным психологическим само​совершенствованием, мы уделяем внимание и совершен​ствованию семейных отношений. Очевидно, что для любой профессиональной карьеры огромное значение имеют отно​шения в семье. Очень важно, чтобы руководители предпри​ятий не забывали об этом.

В ходе упражнения участники должны сами почувствовать необходимость более определенно связать карьерные планы с интересами своих близких.

Инструкция

Я не знаю точно, чего именно вы ждете от участия в на​шем тренинге. Возможно, у каждого из вас есть конкретные цели, о которых вы нам расскажете. Все они, естественно, должны быть достигнуты. Но помимо них, у каждого есть та или иная невысказанная цель, которая не менее важна для вас. Я говорю о невысказанных желаниях ваших близ​ких. Наверное, можно исходить из того, что каждый знает, насколько важна для него семья. А современная европейс​кая точка зрения на главенство в семье такова: в семье два человека являются партнерами и принимают решения на равных основаниях.

В данном случае действует не иерархическая модель, а по​хожая на древнеримскую, при которой управление осуще​ствляется двумя консулами. Эта модель работает лишь в том случае, если каждый знает, что может рассчитывать на ува​жение и любовь другого. Мы можем продемонстрировать нашу любовь и уважение к нашим близким, которых сей​час здесь нет, если попробуем сделать их участниками на​шего тренинга несколько неожиданным образом. Я предла​гаю вам следующее задание.

Представьте себе, что сейчас открывается дверь и каждому из вас приносят небольшое письмо. Распечатав его, вы об​наруживаете, что ваш партнер (партнерша) прислал(а) вам небольшую записку, описывающую его (ее) желания и ожи​дания, которые он (она) связывает с вашим участием в этом семинаре. Чему вы, по мнению вашего партнера, должны научиться? На что необходимо обратить внимание, какие идеи вам должны прийти здесь в голову? На что готов ваш партнер? Где вы или он проводите границу, обозначающую пределы вашего терпения?

Пожалуйста, возьмите лист бумаги и напишите себе такое воображаемое письмо от ваших близких. Это письмо может быть очень личным, и не каждый захочет прочитать его здесь. Но у нас будет возможность поговорить о том, как можно «встроить» вашего партнера в ваш дальнейший про​фессиональный рост. Мы поговорим о том, как научиться единолично управлять на профессиональной ниве и при этом в семейных отношениях придерживаться принципа ра​венства супругов. (5—10 мин.)

Подведение итогов

Можете ли вы позволить прочитать это письмо вашему парт​неру?
Как ваш партнер поддерживает ваше карьерное становление?
Как вы оцениваете те «жертвы», которые ваш партнер принес ради вашей карьеры?
Есть ли у вас какая-то договоренность о том, каким образом в семье уравновешиваются карьера и личный долг обоих парт​неров ?
Общая цель
Цели

Одна из сложнейших и важнейших обязанностей менедже​ра состоит в том, чтобы научить коллектив концентриро​ваться на общей цели. Без такого умения страдает не толь​ко трудовая дисциплина, но и рентабельность предприятия. Нечеткость целей ведет к разброду и шатанию, никто в кол​лективе не чувствует себя уверенно, и поэтому ослабляются позиции предприятия.

Сейчас участникам представится возможность поучиться сосредоточиваться на общей цели.

Инструкция

Существуют факторы, которые являются решающими для успеха предприятия. Один из них — способность руководя​щих кадров ставить цели и вдохновлять людей на работу так, чтобы каждый из них знал, в каком направлении и в каком темпе ему нужно работать. Цель должна быть сфор​мулирована таким образом, чтобы она казалась выполни​мой, а работник был заинтересован в ее выполнении. Толь​ко тогда все участники процесса будут работать в полную силу и демонстрировать высокие результаты. Я не знаю, как именно в вашей организации ставятся и делегируются зада​чи, но я дам вам возможность пройти краткий курс этого важного искусства...

Пожалуйста, встаньте, походите какое-то время по комнате и хорошенько подумайте, с кем вы хотели бы поработать в команде. Затем у вас будет ровно двадцать минут, чтобы всем вместе составить четкий, краткий и интересный про​ект совместной деятельности. Исходные посылки таковы: вы принимаете участие в необычной программе по разви​тию управленческих качеств. В рамках этой программы группа на протяжении полугода будет жить в условиях, ко​торые потребуют от ее участников значительных усилий: в течение этого времени необходимо основать в незнакомой части страны небольшую совместную фирму и вести дело. Каждому из вас выдадут сумму в 10 000 евро. Как вы будете действовать? Каким видом деятельности займетесь? Прежде всего сформулируйте идею вашего предприятия. Что будет вашей общей целью?

(Лучше, чтобы группы работали в разных комнатах в тече​ние строго оговоренного времени, а в конце занятия в ходе общего разговора представили результаты своей работы.)

Подведение итогов

Как ваша группа пришла к определению общей цели?
Была ли ваша цель ясной? Была ли она сформулирована инте​ресно?
Каким образом и в каком объеме можно привлечь сотрудников к формулированию общей цели?
Как выглядит ваш стиль управления в свете наших сегодняш​них обсуждений?
Консенсус

Цели

Способность достигать договоренности в профессиональной деятельности и в семье также очень важна для руководите​ля. Однако если менеджер постоянно стремится к консен​сусу, то подобная установка на решение проблем становит​ся неэффективной. Важно избегать таких ошибок. Поиск консенсуса с подчиненными должен сочетаться с четкими указаниями руководителя, тогда они взаимно усиливают действие друг друга.

Участникам представится возможность прочувствовать и са​мим построить динамику процесса поиска консенсуса на простом примере. Вы сможете внимательно рассмотреть все грани этого процесса и лучше оценить возможности и гра​ницы этого способа управления.

Инструкция

Каждый раз, когда мы собираемся здесь, я думаю над тем, как привлечь ваше внимание и мобилизовать готовность к сотрудничеству. Некоторым образом я завишу от вас — я единственный ведущий, то есть заведомо нахожусь в мень​шинстве; при этом, не будучи вашим начальником, могу вас мотивировать, только рассчитывая на вашу любознатель​ность и заинтересованность.

Сегодня я хочу поработать над темой, лежащей в этой плос​кости. Речь пойдет о том, как менеджеру воодушевить своих

подчиненных, чтобы они следовали за ним не только вслед​ствие своего карьерного положения, но и из интереса.

Если ему это удается, то работа всем доставляет удоволь​ствие, а сам менеджер приобретает дополнительный вес в организации. Одно из условий, которое для этого необхо​димо, — включение в процесс обсуждения мнения другого человека. Представьте себе ваш коллектив как оркестр, в котором вы играете роль дирижера. Дирижер сам не созда​ет музыку, но он решает, когда начать, задает ритм и ука​зывает, каким инструментам пора вступать в данный мо​мент. Хороший дирижер следит за тем, чтобы в целом ор​кестр звучал согласованно и каждый в нем чувствовал себя значимым. Стремясь найти удовлетворяющее всех решение, вы занимаетесь чем-то похожим, даже если располагаете другими «инструментами». Вы должны принять точку зре​ния других, позаботиться о том, чтобы сначала были согла​сованы все мнения и выработаны общие нормы и методы. И тут, как во многих других случаях, главным врагом лю​бого важного психологического принципа является механи​ческое, бездумное следование ему. Вы сможете извлечь из принципа консенсуса наибольшую пользу, если вам дей​ствительно нравится выслушивать точку зрения ваших со​трудников, если вы рады услышать их мнение и принять его со вниманием и уважением. И вашим подчиненным легче будет выражать свои собственные предположения, если они будут убеждены, что у вас есть своя точка зрения и ясные представления, уверены, что вы можете и готовы ставить неожиданные задачи.

Предлагаю вам следующее: мне нужны двое добровольцев, которых я попрошу сыграть роль руководителей. Кто жела​ет быть главным?

Отлично, спасибо, а теперь вы по очереди будете отбирать людей в свою команду, чтобы почувствовать процесс дос​тижения консенсуса в действии.

Теперь, когда вы разбились на две команды с руководите​лем во главе каждой, я хочу посмотреть, как команды ре​шат поставленную перед ними задачу. Каждая группа дол​жна договориться о том, какой подарок она подарит второй группе. Вам дается тридцать минут на обсуждение подарка, который надо подарить по-настоящему. А придя к согла​сию, вы просто вручите ваш подарок. Мне кажется, что это хорошее задание, радостное и одновременно побуждающее к размышлению. Интересно, как вы договоритесь. Через тридцать минут мы снова соберемся здесь и в праздничной обстановке обменяемся подарками. Мы также вернемся к обсуждению других тонкостей вопроса, например, к тому, какой опыт вы приобрели в ходе поиска общего решения...

Подведение итогов

Какой опыт вы приобрели в качестве руководителя маленькой экспериментальной группы?
Что вам удалось ?
Какие навыки вы бы хотели у себя развить?
Как вы чувствовали себя в качестве члена группы?
Были ли вы довольны процессом поиска консенсуса ?
Что вам понравилось в поведении руководителя группы?
Какие мысли и мнения относительно достижения консенсуса выработались у вас в профессиональной жизни до этого за​нятия ?
Знаете ли вы лично коллег, руководителей, топ-менеджеров, которые достигли особого мастерства в поисках общего ре​шения разных задач?
Какую роль играет поиск консенсуса в жизни вашей фирмы?
Когда консенсус, по вашему мнению, неуместен?
                              Умение вызывать доверие
Цели

На этом занятии мы будем говорить об одном из важней​ших личностных качеств, необходимых для хорошей карье​ры, — умении вызывать доверие.

Мне кажется, что этому качеству долгое время не уделя​лось должного внимания при подборе руководящих работ​ников. Более ценными считались сообразительность, стра​тегическая ловкость и гибкость. Между тем оно очень важ​но, так как соединяет прочными нитями, с одной стороны, менеджера с подчиненными, а с другой — менеджера с его начальником.

Поскольку известно, что законы бизнеса — довольно жест​кие и неустойчивые, в деловых отношениях часто возника​ет вопрос, на кого же, собственно, можно рассчитывать, кому можно доверять, по отношению к кому следует быть преданным. Испытывать доверие не к близкому человеку, а к менеджеру, который априори считается либо бумажным бюрократом, либо авантюристом, очень непросто. Поэтому правдивости и умению вызывать доверие научиться чрезвы​чайно сложно, но мы попытаемся это сделать. А те, кто уже владеет этими ценными качествами, смогут усовершенство​вать их.

В предлагаемом упражнении участники будут оценивать свое собственное умение вызывать доверие, сначала мягко и не​явно, а во второй части эксперимента уже более точно.

Инструкция

В ходе этого упражнения вы будете работать друг с другом и со мной. Возможно, вам придется отстраниться от ваших повседневных обязанностей, настроиться на внутреннюю работу, чтобы понять, где вы сейчас находитесь в своем раз​витии и куда бы хотели двигаться.

Я не знаю, насколько вы умеете ценить простые вещи, на​пример, собственное спокойствие на нашей встрече, понят​ный ритм работы, паузы для осмысления сделанного... Это хорошие условия для возникновения мыслей, которые мо​гут иметь огромное значение. Мне хотелось бы поработать над очень важной темой: «Умение вызывать доверие».

Давайте вернемся немного назад. Вопрос о доверии знаком каждому с раннего детства. И никто из нас, сидящих здесь, не мог бы по праву называть себя взрослым человеком, если бы в свое время не приобрел это важное качество. Я хотел бы подчеркнуть это, поскольку жажда доверия сопровожда​ет нас всю жизнь. Надежность или доверие являются важ​нейшими человеческими качествами, и к счастью, у нас есть возможность впитать их в себя столько, сколько нуж​но. Позвольте себе насладиться этим чувством и этим мгно​вением.

На протяжении жизни наши представления о доверии из​меняются, расширяется круг людей, от которых мы ожида​ем доверительных отношений, — появляются друзья и парт​неры, коллеги и руководители. Доверие означает, что мы хотели бы уважения к себе, что, воспринимая других людей серьезно, хотели бы быть уверенными, что точно так же они воспринимают нас. Как правило, с такими людьми мы го​товы иметь дело и почитаем за честь работать с ними или под их руководством...

Каждый из нас наверняка знает менеджеров, которые в пол​ной мере обладают умением доверять и вызывать доверие, а вместе с тем и тех, кому этих качеств явно недостает. Руководители, заинтересованные в профессиональном росте, должны развивать и совершенствовать в себе эти качества.

Я хочу предложить вам небольшое задание, чтобы вы по​пробовали соединить ваш управленческий опыт с умением вызывать доверие, — и вывести, таким образом, свою соб​ственную формулу успеха.

Пожалуйста, встаньте и начните ходить по комнате, предо​ставив всевозможным ассоциациям, которые будут прихо​дить вам в голову, направлять ваши действия. Можете кон​тактировать с другими участниками, разговаривать с ними. Возможно, есть что-то, что вы хотели бы сказать, чтобы вызывать доверие у других или же обратить чье-то внима​ние на недостаток этого умения у них. Впрочем, возможно, вам больше понравится ходить молча и размышлять о са​мом себе или о других участниках, или о ком-то, кто в дан​ный момент отсутствует здесь. (10 мин.)

Отлично! А теперь я думаю, что вы в состоянии сделать сле​дующий шаг. Сейчас вы можете проверить, как остальные члены группы оценивают ваше умение вызывать доверие. Этот тест не абсолютен, он имеет силу только среди окру​жающих вас в данный момент людей. Какие выводы вы сделаете из него, решать вам. Но помните, что в обычной жизни вам редко может представиться возможность так прямо узнать ответ на этот вопрос. Большинство людей во​обще ничего об этом не знают, потому что об их умении вызывать доверие говорят, как правило, за их спиной.

Те из вас, кто в данный момент чувствует в себе силы, лю​бопытство и мужество узнать о своем потенциале доверия могут сделать следующее. Начните ходить по комнате и по​пытайтесь привлечь на свою сторону единомышленников, которые будут готовы работать под вашим руководством над неизвестной им задачей просто потому, что человек, который им это дело предлагает, вызывает доверие. Те, кого вы буде​те уговаривать присоединиться к вам, должны прямо отве​чать на ваше предложение «да» или «нет». Постарайтесь при​влечь на свою сторону как можно больше людей.
Сейчас никто не может сказать, как все пойдет. Может, у каждого из вас огромный потенциал, и вы завербуете мно​го сторонников, может, наоборот, это удастся немногим, а может, все будет происходить по другому сценарию. Мы не будем торопиться. (15—30 мин.)

Теперь остановитесь и посмотрите, что получилось.

Подведение итогов

Какую роль играл вопрос о доверии в вашей профессиональной деятельности ?
Довольны ли вы тем, что узнали?
Хотели бы вы развивать свое умение вызывать доверие ?
Что нужно делать, чтобы вызывать доверие и при этом рабо​тать эффективно?
Какую роль играет доверие в корпоративной культуре вашего предприятия ?
Вызывает ли ваше предприятие доверие у клиентов и парт​неров? Насколько доверяют друг другу менеджеры внутри компании?
Самодисциплина

Цели

Ha этом занятии мы будем работать с самодисциплиной — качеством, которое можно назвать психологическим бра​том-близнецом доверия. Самодисциплина является крае​угольным камнем искусства управления и потому всегда во​стребована и важна. Суть самодисциплины — это любовь к делу, готовность постоянно совершенствоваться и посвятить себя целиком и полностью решению поставленной задачи.

Если мы посмотрим на биографии людей, которые слави​лись самодисциплиной, то поймем, что они весьма рано научились ценить три вещи: доверительное отношение к ро​дителям, умение чувствовать границы и право свободно эк​спериментировать внутри этих границ. Во время кризисов многие предприятия проверяются на выживаемость, и тог​да им нужны управленцы самоотверженные и преданные за​дачам предприятия, с высокой самодисциплиной. Мы не имеем права требовать ее от сотрудника, ее нельзя искусст​венно внедрить с помощью высокой зарплаты. Мы можем лишь шаг за шагом, очень тактично, растить ее на собствен​ном примере.

Инструкция

Я не знаю, оценивали ли вы свой опыт в свете того, что уз​нали на наших встречах. Не думаю, что вы постоянно об​думываете те проблемы, с которыми мы работаем, но очень надеюсь, что время от времени вы задаетесь вопросом, на

что направлены ваши усилия. Я верю в то, что у вас есть потребность в импровизации и умение импровизировать; что, замечая порой отклонения от выбранного пути, вы ду​маете, как снова вернуться на него. Другими словами, если мы здесь и сейчас сумеем хоть в малой степени воспроиз​вести реальную жизнь с ее непредсказуемостью и сюрпри​зами, у нас есть шанс научиться чему-то новому. Вообще же отличной возможностью проверить себя являются путеше​ствия, особенно если вы направляетесь в совершенно незна​комое место. В этом случае можно определить, в состоянии ли мы преодолеть неизвестные еще трудности, обладаем ли внутренним спокойствием, чтобы планировать свои дей​ствия в сложных ситуациях, есть ли у нас оптимизм, чтобы во время непредвиденных трудностей заставить работать на себя свою интуицию, и т.д. Каждый, кто пережил настоя​щее приключение, кто взбирался на горные пики или пус​кался в плавание, знает, что в минуты опасности, когда тре​буется напряжение всех человеческих способностей, очень многое зависит от личных человеческих качеств, в том чис​ле и от самодисциплины...

Я предлагаю вам принять участие в эксперименте, который поможет определить ваше собственное понимание этого ка​чества, имеющего огромное значение и в вашем професси​ональном развитии.

Сядьте удобно, чтобы ничто не отвлекало от мыслей и кар​тин, которые я постараюсь вызвать в вашем воображении. Из моих указаний и пояснений можете воспринимать те, которые вам интересны, развивая также и свои собственные представления в любом угодном вам направлении.

Вы можете закрыть глаза или оставить их открытыми, или закрывать и открывать их по ходу моего рассказа, в об​щем, поступать так, как вам кажется подходящим в дан​ную минуту.

А теперь позвольте вашим мыслям течь свободно.

В одной далекой стране жил молодой человек. У него было три брата. Их отец был высокопоставленным чи​новником в небольшом княжестве. Когда-то молодой человек услышал, что в соседнем княжестве живет пре​красная принцесса и она ждет человека, который сможет стать ее мужем. Эта мысль не давала юноше покоя, и он сказал отцу: «Я отправляюсь в путь, чтобы увидеть эту принцессу. Возможно, она настолько мила, что я попро​бую завоевать ее руку и сердце». Отец и братья очень огорчились, услышав это, но они уважали решение юно​ши и не стали чинить ему препятствий. Тогда он осед​лал коня и пустился в долгий-долгий путь. Его цель была у него перед глазами, и он преодолел множество препят​ствий, пережил не одно испытание на пути к ней. Он столкнулся с силами тьмы, которые пытались запу​гать его силой, хитростью и подкупом. Он столкнулся и с соблазном достичь своей цели безо всяких усилий...

А теперь я даю вам немного времени, чтобы вы самостоя​тельно продолжили эту историю. Можете воспринимать юношу как другого человека, а можете, наоборот, иденти​фицировать его с самим собой. Не противьтесь тому, что родит ваша фантазия, позвольте себе удивляться ее богат​ству, пусть она покажет вам, как наш герой доберется до своей цели, преодолев препятствия, сходя со своего пути и снова возвращаясь на него. Может быть, вам понравится ставить вашего героя в различные ситуации, которые помо​гут ему изменяться на каждом этапе его пути. У вас есть десять минут, чтобы самому себе рассказать эту историю. Но вам это время покажется длиннее из-за вашей разгуляв​шейся фантазии. (10 мин.)

Где бы вы сейчас ни находились в вашей истории, сделайте паузу. Если хотите, продолжите историю позже.

А теперь медленно, в вашем собственном ритме, вернитесь из мира фантазий к вашей группе, окиньте пару раз эту комнату взглядом. Через несколько минут мы с удоволь​ствием послушаем тех из вас, кто захочет рассказать нам продолжение этой истории, нарисованное вашим вообра​жением.

Подведение итогов

Что в этом эксперименте было для вас самым важным?
В какой момент вы чувствовали себя особенно хорошо?
Было ли в придуманной истории какое-то событие, которое бы определяло ваше понимание самодисциплины?
Какие события в вашей жизни научили вас самодисциплине? (Избегайте слишком навязчивого анализа придуманной истории и выводов из нее в отношении внутреннего опы​та участников.)

Перспектива
Цели

В ходе этого упражнения мы обратимся к еще одному весьма интересному и важному качеству менеджера, а именно — к чувству времени. На практике мы можем на​блюдать огромные различия. Например, многие менеджеры, так сказать, впитывают в себя только ситуации, мысли и действия сегодняшнего дня, их взгляд в будущее не устрем​ляется дальше финансового года. Другие, напротив, работа​ют, держа в уме долгосрочные перспективы и связанные с ними задачи, продумывают будущие сценарии и варианты. В эпоху головокружительных перемен все больше ценятся руководители, наделенные чувством времени, восприимчи​востью к переменам. Следовательно, от менеджеров нужно требовать этих качеств уже сейчас.

Инструкция

Сегодня мы поработаем над навыком, которым вы владеете с детства и который со временем начинает приобретать все большее значение. Я говорю о способности представлять себе будущее, размышлять над сценариями будущих собы​тий. Вы знаете, что повсюду в мире существуют институты, которые занимаются прогнозами и намечают возможные пути развития событий. Но мне представляется, что будет намного полезнее, если особый тип мышления, свойствен​ный прогнозистам, и методы их работы будут интегриро​ваться в сферу бизнеса в целом и в умы управленцев в част​ности. Умение предчувствовать изменения ситуации помо​гает предприятиям переживать кризисы. Это утверждение справедливо и для больших, и для маленьких организаций: тот, кто не желает добровольно и своевременно меняться, сначала заболевает, затем становится жертвой махинаций и в конце концов не выдерживает конкуренции.

А теперь давайте задумаемся о жизни предприятия. Мы мо​жем сравнить фазы его развития с разными периодами че​ловеческой жизни. У фирмы тоже бывают юность, «лучшие годы», старость. Только вот количество «лучших лет» у предприятий может быть очень разным в зависимости от степени приспособляемости к изменениям в экономике. Людям удается лучше приспособиться к изменениям, если они действительно заинтересованы в этом, открыты новому и не боятся рисковать. Здесь мы можем привести в каче​стве примера маленьких детей — их поведение в процессе познания мира образцово: им нет равных по любопытству и творческой активности, их нельзя превзойти по оптимиз​му и радости жизни, они мечтают, смешивая мечту с реаль​ностью и шаг за шагом продвигаясь по пути познания. Ко​нечно, мы и во взрослом возрасте отчасти сохраняем спо​собность использовать нашу фантазию, наши мечты, нашу интуицию и прочие способности.

Так почему же картину будущего «рисуют» только марке​тинговые институты или центры прогноза по заказу? Каж​дый из нас может предвидеть будущее намного точнее, чем это обычно считается.

Сядьте поудобнее и представьте себе, что у вас есть два дня на то, чтобы поразмышлять. Вы совершенно свобод​ны в выборе места, где вы предадитесь этим размышлени​ям. Можете отправиться в любую точку на карте мира, выбрать место, которое больше всего вас вдохновляет. Там вы можете позволить себе любые поступки, которые рас​правят крылья ваших творческих способностей. Может, это будут длительные пешие прогулки на природе или сидение на дюнах у моря, восхождение на высокую гору, экскур​сия по музею или художественной галерее. Освеженные подходящей атмосферой, вы намного легче сможете соеди​нить ваш опыт с жаждой нового, чтобы раскрыть дар ви​дения будущего вашего предприятия. Возможно, вы смо​жете сделать прогноз на пять или десять лет, а может быть, выберете другие временные рамки.

Ответьте себе на вопросы:

· С какими трудностями и вызовами вы должны считаться?

· Что необходимо вашему предприятию, чтобы развиваться?

· Какие продукты или достижения для этого необходимы?

· Как будут вести себя секторы рынка, важные для вашего предприятия?

· Что будет с дивидендами от вложенных средств?

Ответы на эти и похожие вопросы вы можете выразить в картинке или написать их отдельными фразами, привести в виде статистических таблиц или оформить любым другим способом. Можете подстегивать свои творческие способно​сти, представляя, что все, что вы сейчас узнаете и скажете, будет услышано и подхвачено заинтересованной публикой, людьми, которые свободны от предрассудков, мыслят креа​тивно и заинтересованы в том, чтобы предприятие находи​лось в фазе процветания как можно дольше. Дайте себе де​сять минут, чтобы свести воедино все представления, кото​рые у вас родились... (около 10 мин.)

А теперь вновь направьте ваше внимание на группу и поде​литесь тем, что вы вынесли из вашего путешествия-раз​мышления. Мы обязательно рассмотрим все, что пришло вам в голову.

Подведение итогов

Какую роль на вашем предприятии играет «менеджмент пред​видения» ?
Есть ли в вашем окружении руководитель, который наделен этими «пророческими» качествами или умеет их ценить? (Если участники — сотрудники одной организации, то спросите, насколько широк спектр сценариев и есть ли об​щая точка зрения на этот вопрос.)

Довольны ли вы собственными творческими возможностями?
С точки зрения какой временной перспективы вы работаете каждый день?
Какую временную перспективу вы рассматриваете для планиро​вания собственной карьеры?
Власть
Цели

Многие менеджеры боятся этого понятия, оно не слишком хорошо зарекомендовало себя в современной истории. С другой стороны, «власть» — очень важное звено, которое по​могает понять внутренние процессы в различных организа​циях. Многие люди придерживаются ошибочного мнения, что власть есть нечто стабильное. Однако она может пре​образовываться и передаваться, может изменяться ее полно​та и концентрация. Цель этого упражнения — развить чу​тье на трансформирующиеся аспекты власти. Одновремен​но это и попытка сделать участников более смелыми, вдохновить их на более свободное и уверенное обращение с властью.

Инструкция

Сегодня мы поговорим о понятии, которое является неотъемлемой частью размышлений о предприятии, о зада​чах руководителя и которое вызывает сильные чувства. Я хочу предложить вам тему власти.

Каждый из нас на протяжении жизни сталкивался с этим понятием. Первый властный институт, с которым мы име​ли дело, — школа. Я хотел бы предостеречь вас от обсужде​ния понятия «власть» с позиций опыта, полученного в се​мье, где вы воспитывались. Семья функционирует иначе, чем организация. Семья держится на любви, заботе и пре​данности, организация же — на законах, целях и ритуалах.

Но это было отклонение от темы и призыв помнить о том, что в семье отношения строятся и должны строиться ина​че, чем в бизнесе.

Вернемся к теме власти. Самое удивительное в ней — ее быстротечность. Никто не может обладать властью вечно, мы можем временно ею пользоваться, мы берем ее или по​зволяем брать другим. 
Некоторым людям доводилось пере​жить неприятные сюрпризы, когда буквально за ночь они обнаруживали, что были лишены власти как по волшебству. Надо помнить о том, что потенциал власти не может быть одинаковым даже в течение двух дней, а сама власть не оп​ределяется тем, на какой ступени в системе вашей органи​зации вы находитесь и какую должность занимаете! 
Любо​му менеджеру очень полезно обращать внимание на «теку​честь» и многообразие власти. Вы должны постоянно задаваться вопросом, уходит ли власть у вас из рук и долж​ны ли вы предпринять усилия для ее сохранения. Если вы собираетесь бороться, то вот вам интересный вопрос: от кого вы хотите власть принять — от тех, у кого ее и так было немного, или от тех, кто ею обладал в полной мере, от того, кто отдает вам власть, или от того, кто сам хотел бы у вас что-то взять? Эти вопросы можно рассматривать в теории, но лучше попробуем применить все это на прак​тике.

В этом упражнении некоторые из вас выступят актерами, так сказать, главными действующими лицами, а остальные будут наблюдателями. В зависимости от вашего настроения, деятельного или созерцательного, вы можете выбрать для себя любую из этих ролей. Около восьми человек из груп​пы образуют ядро. Они садятся тесным кругом на полу. Ос​тальные берут стулья и садятся во внешнем круге. 
Хочу пре​дупредить вас, что активные участники игры должны сде​лать небольшие финансовые вложения. Положите перед собой одну монету любого достоинства. Вы можете увели​чить этот капитал, но также можете и потерять его. Решай​те сами, чем вы готовы рисковать (для руководителя груп​пы: если вы против того, чтобы на ваших занятиях практи​ковались игры с деньгами, замените монеты чем-нибудь другим).

А теперь положите монеты перед собой на пол и посмотри​те, монеты какого достоинства положили перед собой ваши соседи. Некоторым образом эти монеты символизируют ваш властный потенциал, с которым вы начинаете игру. В тече​ние игры он может изменяться.

А теперь я расскажу вам о правилах игры:

1. Каждый игрок может изменять свой потенциал власти, отдавая свою монету или забирая монеты у других, с ком​ментариями или без них.

2. Монеты должны лежать свободно, их нельзя удерживать.

3. У вас тридцать минут на этот эксперимент, ровно через тридцать минут мы сделаем паузу и посмотрим, сколько монет на данный момент накопилось у каждого игрока.

В ходе упражнения вы можете определиться со своими при​тязаниями на власть, понять, какой способ действия вам ближе. Вы можете увидеть, как другие реагируют, когда вы делаете определенные шаги, кроме того, вы можете прове​рить, какое влияние вы сами оказываете на ход вещей. Все это достижимо различными способами, и каждый из них может чему-нибудь научить.

В реальной жизни предприятий для проектов и задач суще​ствуют жесткие сроки, которые мы должны учитывать, по​этому введение временных границ игры имеет практическое значение. Наши наблюдатели могут делать прогнозы отно​сительно того, сколько монет будет у каждого из участни​ков к окончанию игры.

Если что-то осталось непонятным, — спрашивайте.

(До начала упражнения сверьте часы и закончите игру точ​но после истечения положенного срока.)
Подведение итогов

Что было для вас неожиданным в ходе этого упражнения?
Узнали ли вы что-нибудь новое о себе? А о ком-то из ваших партнеров по игре?
Какие стратегии использовались во время игры?
Кому, по вашему мнению, удалось провести все возможные ма​невры ?
Наблюдался ли в последние годы прогресс в вашем обращении с властью?
Подумайте, от кого вы больше всего научились оперировать вла​стью ?
Какую цену вы платили за власть до этого?
Какую цену вы не будете платить за власть ни при каких об​стоятельствах ?
Общение с обладающими властью
Цели

Каждый менеджер задается вопросом, как ему вести себя с теми, кто выше его по положению и наделен большей вла​стью, чтобы сохранить собственную позицию и при этом продвинуться по иерархической лестнице в своей организа​ции. Одно из важнейших условий этого — быть вхожим в тот неофициальный круг лиц, в котором успех карьеры ме​неджера зачастую и определяется. Подразумеваются так на​зываемые «серые кардиналы».

Инструкция

Вы уже некоторое время работаете друг с другом, у вас была возможность оценить, насколько компетентен в вопросах власти и влияния тот или иной участник. Наверняка вы ду​мали и о себе, о своих способностях завоевывать авторитет, о том, как усилить свое влияние и как вести себя по отно​шению к тем, кто пользуется большим влиянием, чем вы.

Подумайте над следующими вопросами:

· Не создается ли у вас впечатление, что ваше взаимодей​ствие с руководителем способствует его личной карьере и расширению его полномочий? (1 мин.)

· Верно ли, что ваши сильные стороны гармонично допол​няют слабые стороны вашего руководителя? (1 мин.)

· Может ли ваш руководитель быть уверен, что вы не представляете для него лично никакой угрозы? (1 мин.)

· Предоставляет ли вам руководитель пространство для действий, а также возможности, которые способствуют углублению ваших знаний и развитию навыков? (1 мин.)

· Демонстрирует ли ваш начальник такт, уважая ваши чув​ства? (1 мин.)

· И наконец, чувствуете ли вы уважение вашего руководи​теля? (1 мин.)

И еще несколько вопросов:

· Как вы поступаете, если у вас с руководителем наблюда​ется расхождение мнений по какому-либо вопросу? Спо​рите ли вы с ним или соглашаетесь? Критикуете ли вы его открыто? Достаточно ли вам один раз четко и понят​но высказать свое мнение, чтобы ваш шеф среагировал на него? (1 мин.)

· Иногда мы вынуждены работать под началом человека, который относительно слаб как руководитель. Как вы ве​дете себя в таком случае? Можете ли вы действовать так, чтобы ваш руководитель не чувствовал себя ущемлен​ным? (1 мин.)

· Как бы вы вели себя в ситуации, когда руководитель воспринимает ваш успех и отличную работу как личное ущемление? (1 мин.)

Поразмышляйте еще раз над этими темами и обратите осо​бое внимание на людей из вашего ближайшего окружения в фирме, которые каким-либо образом влияют на карьер​ные решения и распределение позиций. Не всегда эти люди являются большими начальниками, но именно они форми​руют общее мнение, являясь неформальными лидерами. Можете ли вы определить таких людей в вашей фирме и построить с ними продуктивные отношения? (1 мин.)

Первый шаг состоит в том, чтобы вообще обнаружить та​ких людей в организации. Обычно их бывает не так уж мало. Намного важнее укреплять те невидимые связи, которые помогут вам использовать возможности этих «серых кардиналов» в своих целях.

Какие реакции вы обнаружили у себя, когда думали обо всех этих проблемах? Было ли это любопытство, некоторое беспокойство? Или вы сомневались в своей возможности справиться с этими проблемами? Мы обязательно погово​рим обо всем этом позже. Я надеюсь, что вы уже достаточ​но разогрелись, чтобы решиться принять участие в малень​ком упражнении, которое весьма наглядно иллюстрирует затронутые нами вопросы.

Пожалуйста, встаньте и возьмите каждый по маленькому кубику (игральной кости), которые я положил на стол. Ку​бик будет напоминать о том, что мы должны иногда дей​ствовать, и хотя мы не всегда можем предвидеть следствия наших поступков, у нас всегда есть возможность встраивать промежуточные результаты в общую цепь событий.

А теперь походите по комнате и поразмышляйте о своих коллегах по занятиям. Наша группа представляет собой пусть временную, но все же организацию с властью и вли​янием. Кто из участников, на ваш взгляд, больше всех зас​луживает звания самого влиятельного человека?
 Возможно, вы придерживаетесь мнения, что вы и сами принадлежите к этому неформальному кругу лиц; возможно, вы считаете, что на эту роль может претендовать кто-то другой. Когда вы определите потенциального субъекта влияния, который об​ладает пусть нигде не зафиксированным, но сильным влия​нием на остальных, можете отдать этому человеку ваш кубик. Однако сделать это надо незаметно для остальных чле​нов группы. Отдав свой кубик, вы остаетесь в игре, продолжаете ходить по комнате и общаться с коллегами. Тот, кто получил один или несколько кубиков, должен вся​чески скрывать это от остальных. Вы можете оставить ку​бик у себя, если считаете, что тоже обладаете определенной властью в нашей группе.
У вас двадцать минут, чтобы определить линии влияния в группе и разобраться в них. Итак, начинайте и приступайте к неформальной беседе, которая так важна в любой орга​низации.

Подведение итогов

Между кем из ваших коллег распределились кубики?
Как реагировали участники, признанные влиятельными членами группы, на этот факт?
Имеете ли вы влияние в вашей организации?
Кто из вашего окружения на работе может быть назван влия​тельным человеком?
Какие мысли об общении с влиятельными людьми появились у вас после этого эксперимента?
Пространство действия
Цели

Речь пойдет о «территории», на которой менеджер имеет влияние. Границы ее никогда не бывают обозначены четко и жестко, и в этом есть смысл, поскольку иначе фирма зас​тывала бы на месте. На практике это означает, что каждый менеджер должен задаваться вопросом, желает ли он увели​чить сферу своего влияния, есть ли еще кто-то, желающий распространить свое влияние, какую цену нужно будет зап​латить за дальнейшее расширение своего пространства дей​ствия. В ходе этого упражнения участники познакомятся с весьма простой техникой, которая поможет им яснее опре​делить свою сферу влияния.

Инструкция

У каждого менеджера есть свое пространство, своя терри​тория, за которую он несет ответственность и которая яв​ляется его функциональной базой и дальнейшей ступенью развития. Эта территория не является чем-то закрытым, она открыта изменениям.

Интересно подумать о том, как мы относимся к этим грани​цам, как мы их определяем, как расширяем, кого впускаем внутрь, а кого — нет. Первый опыт обращения с границами мы получили уже в детстве, в семье. Возможно, будет полез​но вспомнить о том, как вы действовали в то время, чтобы сохранить ваше личное пространство и постепенно расши​рить его. Это то пространство, которое вы контролировали

сами и внутри которого вы могли все решать самостоятель​но. Родители, да и не только они, часто злоупотребляют сво​ей властью и внедряются в это пространство. Можете ли вы вспомнить случаи, когда вы чувствовали давление ваших ро​дителей, братьев и сестер, и как вы на это реагировали? Как вы давали понять: «Дальше ни шагу!»?

Помните ли вы те моменты, когда с успехом отстояли свое пространство и дали понять родителям, что существуют проблемы, которые вы будете решать самостоятельно?

А можете ли вы вспомнить, как учились уважать чужие гра​ницы и как к вам пришло понимание того, за что ответ​ственны родители, а не дети? Отвечали ли ваши братья и сестры за то, за что не были ответственны вы? (1 мин.)

Когда мы становимся старше, чувство собственной терри​тории обостряется. Мы лучше знаем, за что отвечаем, что можем и умеем, каковы наши права. И одновременно мы становимся более чуткими к правам, требованиям и грани​цам других людей... (1 мин.)

А теперь давайте обратимся к вашей профессиональной де​ятельности. Попробуйте ответить на вопрос: насколько в ва​шей организации соблюдается право на личное простран​ство, на личное поле деятельности? Кого из сослуживцев вы вспомните? (1 мин.)

Возможно, у вас даже есть собственный образ этого про​странства. Представляете ли вы его в форме круга, треуголь​ника, горлышка бутылки или как-то иначе? Когда вы буде​те размышлять о вашем пространстве действия, обратите внимание на множество разных факторов, которые могут влиять на него. (1 мин.)

Иногда свои ощущения трудно выразить словами. Поэтому я хочу, чтобы вы смогли увидеть эту проблему комплексно. Подготовьте, пожалуйста, легкий набросок, картину, в ко​торой вы определите характеристики своего пространства действия. Вы можете работать с символами, реальными эле​ментами, можете комбинировать их, использовать графику.

На это вам отводится четверть часа, а потом мы все вместе рассмотрим некоторые из получившихся картин, чтобы бо​лее уверенно воспринимать наше пространство действия, которое, возможно, окажется больше, чем мы предполагали.

Подведение итогов

Что вам нравится в вашем пространстве действия на данный момент ?
Какие эффективные шаги вы уже предпринимали, чтобы увели​чить это пространство?
Что является для вас в настоящее время главным препятст​вием, в чем состоит главная проблема?
Что нужно делать для расширения вашего пространства дей​ствия ?
Что бы вы хотели добавить?
Качества управленца
Цели

Это упражнение даст возможность участникам задуматься о том, как воспитывать в себе важные для менеджера черты характера и как развить качества, которые будут особенно востребованы в будущем.

Чтобы облегчить эту процедуру, раздайте каждому участни​ку по анкете (см. приложение к данному упражнению).

Инструкция

Чтобы стать хорошим менеджером, необходимо множество качеств. На протяжении нашей карьеры постоянно возни​кает потребность в новых качествах, а прежние могут утра​чивать свое значение. Очень важно, чтобы это перемещение ценностей соответствовало вашему жизненному ощущению, вашим задачам и особому климату той организации, где вы работаете. Чтобы такие трансформации были нормальными, нужно тонко чувствовать всю композицию. Давайте срав​ним это с деятельностью шеф-повара, который выбирает ингредиенты, определяет время приготовления блюда и до​бавляет строго отмеренные дозы специй.

Или другая картина: канатоходец, который на первый взгляд двигается по канату на огромной высоте безо всяких усилий, должен точно знать, как сохранить равновесие и баланс, двигаясь точно и отмеряя каждое движение. Над композицией, которая приводит в согласие все наши лич​ные качества, мы вынуждены каждый день работать заново. Изменения могут быть приятными, и тогда в конце дня мы испытываем чувство удовлетворения: «Да, это снова полу​чилось».

Вы можете начать работать над тонкой настройкой ваших менеджерских качеств при помощи ваших коллег по груп​пе. Я приготовил анкету, она поможет вам почувствовать обратную связь. В анкете обозначены 10 различных качеств, которые могут быть полезны. Я раздам эту анкету каждому, вы будете подходить к вашим коллегам и просить их оце​нить вас по этой анкете. Уже на этом этапе вы можете по​чувствовать, насколько легко или тяжело для других дать вам оценку (и сделать из этого какие-то выводы). Вы мо​жете задавать вопросы о себе любому члену группы. Вы даже можете оценивать себя сами, а потом сесть и спокой​но обдумать все полученные данные.

Возможно, вам поможет составление короткого резюме, в котором стоит обозначить, какие выводы вы сделали для себя из этого упражнения. А если останется время, можете оценить с помощью анкеты управленческие качества ваше​го руководителя и подсчитать присвоенное ему количество очков. Как вы думаете, какое количество очков, набранных вашим шефом, станет для вас поводом подумать о смене начальника? У вас есть полчаса на эту работу.

Подведение итогов

Какое из содержащихся в анкете качеств кажется вам особен​но важным на данный момент?
Какое из своих качеств вам удалось развить в последнее время?
Что помогало или мешало вам оценивать своих коллег по группе?
Какое важное качество, по вашему мнению, отсутствовало в анкете?
На чье мнение вы полагались особенно?
Какое важное качество менеджера вы добавили?
Что вы думаете о тех сведениях, которые получили?
Какие из полученных сведений для вас особенно важны?
Приложение к упражнению
Анкета «Качества управленца»

Пожалуйста, оцените, в какой степени проводящему опрос человеку свойственны нижеприведенные каче​ства. Каждое качество оценивается по десятибалльной шкале.

Ваш коллега...

1. ... всегда готов помочь.

баллов

Если у меня проблемы, которые я не могу решить, этот человек всегда рядом. Но он не допускает того, чтобы я постоянно рассчитывал лишь на его помощь, он способ​ствует тому, чтобы я решал проблемы самостоятельно.

2. ... оказывает поддержку.

баллов

Он оперативно предоставляет необходимую мне инфор​мацию или контакты для решения насущных проблем, для расширения моих горизонтов и успешного хода моей карьеры.

3. ... наделен чувством юмора.

баллов

Он способен взглянуть на трудности со смехом, он сме​ется над собственным нерациональным и комическим поведением.

4. ... справедливый.

баллов

Я интересую его как личность, для него важно то, что я делаю. Он дарит мне признание и уважение, если я их заслужил, и оценивает меня самого и мои поступки, не сравнивая с другими.
5. ... готов к принятию решений.
баллов

Он быстро принимает кажущиеся на первый взгляд незна​чительными решения по каждодневным рабочим проб​лемам.

6. ... честный.

баллов

Он не скрывает своих ошибок, учится на них и ждет того же от своих сотрудников.

7. ... объективный.

баллов

Он умеет отличать важное от неважного и находится в том месте, где он действительно нужен.

8. ... решительный.

баллов

Он следит за тем, чтобы никто, даже высшее руководство организации, не растрачивал время его подчиненных. Время его команды для него даже более ценно, чем его собственное время.

9. ... действует эффективно.

баллов

Он требует, чтобы я сообщал о своих ошибках, о том, ка​кие выводы я сделал из них, и о моих действиях по их ис​правлению. Он учит меня сообщать о результатах только тогда, когда они важны и требуют дальнейших активных действий.

10. ... терпелив.

баллов

Как правило, он ждет, что я решу проблему самостоя​тельно.

Всего
баллов

Подпись
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^ Корпоративная
культура
Цели

Руководящие кадры отвечают за культуру организации. Как правило, корпоративная культура развивается на протяже​нии нескольких лет и включает в себя, кроме всего проче​го, неписаные законы, церемонии и ритуалы, систему по​ощрений и штрафов, которые формировались долгие годы и часто являются более эффективными, чем письменно за​фиксированные договоренности. В крупных организациях корпоративная культура часто бывает очень сильной и вли​ятельной. Неблагоприятное развитие этой культуры чрезвы​чайно сложно повернуть вспять. Причиной негативного раз​вития часто служит не качество управления, а набор пра​вил, которые усложняют функционирование предприятий и затрудняют внесение гибких изменений в его действия. К счастью, чем меньше предприятие, тем легче развить кор​поративную культуру, а поскольку предотвратить всегда лег​че, чем исправить, то очень важно развивать в менеджерах ответственность за создание корпоративной культуры. В предлагаемом упражнении участники сделают несколько шагов в этом направлении и точно определят, какой они не хотят видеть корпоративную культуру своего предприятия.

Инструкция

Люди, которые долгое время общаются, очень быстро про​дуцируют правила, более или менее четко определяющие, что разрешено, а что запрещено. Я не знаю, рассматривали ли вы под этим углом зрения отношения в нашей группе, думали ли над тем, что здесь нежелательно, а что, наобо​рот, необходимо. 
Мы все действуем, следуя неписаным за​конам. И ведущий семинара, и участники должны пони​мать, что правила, которые противоречат этим неписаным законам, не приживаются в группе. Любовь к покою и по​требность в уверенности не всегда являются лучшими спут​никами в достижении учебных целей. 
А это значит, что нужно идти новыми путями, продуцировать новые идеи, поддерживая в себе некоторый внутренний скепсис в отно​шении устаревающих установок. Примерно то же относит​ся и к организациям, а способность к выживанию в усло​виях рынка прямо пропорциональна умению приспосабли​ваться к обстоятельствам и способности сотрудников организации обучаться. Это определяется не столько на​стойчивостью и прилежностью людей, сколько тем, что они предпринимают верные шаги в нужный момент, вовремя за​мечают новые детали и учатся.

Я подготовил для вас небольшое упражнение, которое должно выявить вашу ответственность за поддержание кор​поративной культуры. Разбейтесь на небольшие группы, подбирая себе партнеров по принципу максимального сход​ства с вами. Например, одна группа у нас может быть по​хожа на отряд бойскаутов — любопытные люди с развитым чутьем. Другая — на контролеров, которые не полагаются на интуицию и все делают в соответствии с потребностями и перспективами предприятия. Мы также можем собрать в одну группу людей, которые особенно заботятся о том, что​бы деятельность организации находилась в определенной гармонии с природной и социальной средой.

Итак, мы разбились на подгруппы, созданные по какому-то общему для участников признаку. Спасибо! Теперь объяс​ню, о чем я хотел бы вас попросить. Пусть каждая подгруп​па составит список правил и т.д., которые, по мнению уча​стников, должны быть запрещены или просто нежелатель​ны в организации, где вы работаете, или в некой идеаль​ной организации, в которой вы хотели бы работать. Не надо делать список обширным, ограничьтесь десятью запретами, которые кажутся вам наиболее важными. Будьте предельно конкретными. Например, должны ли в вашей организации предусматриваться специальные места для парковки машин высшего руководства компании? Спорьте друг с другом и записывайте результаты дискуссии на лист бумаги. Через полчаса мы снова соберемся вместе и поговорим о резуль​татах вашей работы.

Подведение итогов

Насколько быстро вы смогли прийти к единому мнению в вашей маленькой группе?
Какие правила вы находите особенно непродуктивными для дея​тельности современного предприятия?
Что должны делать менеджеры среднего звена, чтобы участво​вать в создании корпоративной культуры?
Что вы думаете о корпоративной культуре организации, в ко​торой вы работаете в настоящее время?
Почему так тяжело вообще увидеть проблемные места в кор​поративной культуре предприятия?
                             Ограниченные ресурсы
Цели
Это небольшая лекция на тему экономии. Когда предпри​ятию приходится затрачивать значительные ресурсы для достижения целей, экономия — очень важное качество. Любое развивающееся предприятие требует все больших вложений. Давайте попытаемся определить границы, дей​ствуя в которых можно с максимальным эффектом добить​ся поставленных целей. Участники тренинга стараются по​нять, каким образом можно эффективно достигать постав​ленных целей минимальными средствами. Для начала поговорим о заблуждениях, осознав которые мы сможем лучше разобраться в вопросе. Мы часто полагаем, что лег​че достичь цели, накапливая ресурсы, и что мы получим лучшие результаты, если в нашем распоряжении будут зна​чительные средства. Это предрассудок, следование которо​му обходится очень дорого. А ведь у нас перед глазами немало предприятий, которые достигают успеха при помо​щи творческого подхода к делу, имея в своем распоряже​нии весьма ограниченные ресурсы. Лучший ресурс — это, без сомнения, человеческий мозг с его 200 миллиардами клеток, которые предоставляют нам огромный творческий потенциал, причем бесплатный.
Цель этого упражнения — заставить участников попробо​вать действовать таким «экологическим способом». Они убедятся, как много можно сделать малыми средствами.
                                     Инструкция
Всем вам знакомы типичные для менеджеров слова и выра​жения, например, «оптимизировать, но без лишних затрат». Они отражают очень важную проблему. Часто искусство уп​равления состоит в том, чтобы достигать серьезных целей при помощи малых ресурсов.
Давайте немного пофилософствуем на тему денег. Вспомни​те свое прошлое: как вы начали понимать, что такое день​ги? Стало ли это понимание со временем более реалистич​ным? Вы копите деньги или же, скорее, немного расточи​тельны.
Что учит ребенка эффективно и правильно обращаться с деньгами? Если родители дают ему слишком много денег, то ребенок в конце концов привыкнет относиться к ним слишком легкомысленно либо слишком серьезно. Но если ребенок учится зарабатывать деньги самостоятельно, то по​лучит урок, что лучшие деньги — те, что заработаны соб​ственным трудом, который приносит радость и тем или иным образом задействует наши творческие способности. Другими словами, даже ребенок может понять, что деньги получаются из хороших, правильно поставленных идей.
Если вы вспомните о делах вашего предприятия, то навер​няка найдете достаточно примеров, когда предоставление огромных средств вело к дорогостоящим потерям. Мы ста​новимся более изобретательными, если рассчитываем не на денежные средства, а на смекалку и на творческий подход к решению проблем.
Вспомните об отделах вашей организации, штат которых полностью укомплектован. Что вы можете сказать об этих подразделениях? Насколько эффективно там работают.
Можно с полной уверенностью утверждать, что ограничен​ные ресурсы являются позитивным фактором. Они побуж​дают людей к кооперации, творчеству, способствуют тому,
что сотрудники, которые раньше не взаимодействовали между собой, быстро притираются друг к другу и начинают работать вместе. Ограничение человеческих ресурсов порож​дает мысли о том, как упростить работу, как отказаться от ненужного и сконцентрироваться на существенном.
Теперь давайте посмотрим на организацию пространства. Если рабочего пространства слишком много, люди начина​ют образовывать отдельные группы и компании и закрыва​ются ог «чужих». В этих группах буйным цветом расцвета​ют свои представления о взаимоотношениях, о работе, гос​подствуют собственные интересы, которые, как правило, отнюдь не заключаются в том, чтобы работать вместе с дру​гими и решать задачи творчески.
Как часто мы слышим оправдания менеджеров по поводу провалившихся проектов. Они говорят: у меня было слиш​ком мало денег и слишком мало людей! Конечно, я пони​маю, насколько сложно сделать многое из малого. Но я со​вершенно уверен, что мы можем достичь нужных результа​тов, если будем последовательно проводить политику экономии ресурсов и людей. Предпосылками этому служат смелость и вера в способность достигать успеха.
Я хотел бы предложить вам небольшое упражнение, кото​рое продемонстрирует, чего вы сможете добиться при огра​ниченных ресурсах, используя богатство вашего творческо​го потенциала. Для этого мне нужны двое добровольцев, ко​торые будут исполнять роль менеджеров. Теперь я объясню задание, а вы решите, сколько людей вам понадобится. Из материала, который я раздам, вы должны сделать символ вашего предприятия в виде трехмерной скульптуры. Фир​менный символ должен удовлетворять трем требованиям. Он должен быть как можно больше по размеру, максималь​но оригинальным и эстетичным. (Предоставьте в распоря​жение участников довольно большое количество цветного картона толщиной 280 г/кв.м, трое ножниц и три бутылоч​ки с клеем на каждую команду. Участники могут взять столько материала, сколько им покажется нужным.) Коман​ды будут работать в разных местах, а после истечения обго​воренного времени соберутся вместе, чтобы посмотреть на результаты и обсудить упражнение.
Подведение итогов
Какой опыт приобрели члены группы, выступавшие в роли ме​неджеров ?
По каким принципам менеджеры выбирали людей для этой ра​боты?
Что способствовало успеху?
Кто больше других соответствовал поставленной цели?
Какую политику проводит ваше предприятие в вопросе ре​сурсов ?
Что бы вы хотели еще добавить?
Лояльность
Цели
Под лояльностью мы будем понимать корректное и добро​желательное поведение, которое подчиненные и коллеги де​монстрируют по отношению к менеджеру, и, в свою оче​редь, доверие и поддержку, которые менеджер оказывает своим руководителям. С другой стороны, лояльность вклю​чает в себя и добросовестное исполнение обязательств все​ми работниками. Многие менеджеры неверно понимают ло​яльность как личную преданность, как поведение, соответ​ствующее образцу семейных и дружеских связей. Если так подходить к этому вопросу, разочарование, как правило, не​избежно. Лояльность работников носит во многом формаль​ный характер. Она бывает устойчивой лишь в том случае, когда не возникает спонтанно, а является результатом сти​ля и практики управления, который расценивается сотруд​никами как справедливый и достойный доверия.
В ходе этого упражнения участники смогут тонко прочув​ствовать основные составляющие понятия «лояльность» и представить себе полную картину того, как лояльные отно​шения ценятся на их теперешней работе.

Инструкция

Вам наверняка доводилось оказываться в ситуации, когда ваше профессиональное положение неожиданно ухудша​лось, а отношения с руководителем становились напряжен​ными. Какой опыт вы вынесли из этой ситуации? Если вы совершите ошибку с далеко идущими последствиями или просто будете вынуждены констатировать, что в настоящее время у вас нет сил для урегулирования возникающих про​блем, найдутся ли в вашем окружении коллеги и сотрудни​ки, которые поведут себя лояльно по отношению к вам и выручат вас в трудную минуту? Вероятно, вы получите под​держку с нескольких сторон. Что же является источником этой греющей душу лояльности? Лояльность сотрудников — важный капитал каждого менеджера. Как правило, этот ка​питал не возникает вдруг из ниоткуда, напротив, он явля​ется продуктом последовательной работы, самодисциплины и знания основополагающих социально-психологических законов. Только когда мы сами готовы давать и уже доста​точно дали, мы получаем что-то взамен. Конечно, бывает и так, что кто-то дает нам прежде, чем сам получил что-то от нас. И это очень приятно. Однако без вкладов с нашей сто​роны у людей может исчезнуть желание давать что-то нам.

Попробуйте мысленно обратиться к своему опыту управле​ния, чтобы составить картину того, как вы вели себя в раз​личных ситуациях. Я помогу вам вспомнить, задав несколь​ко вопросов и предоставив время подумать, как ваш соб​ственный опыт управления повлиял на ситуацию.
                            Каким образом вы выражали свою поддержку сотрудни​кам? Замечали ли вы, что кому-то требовался стимул, и как вы поступали в этом случае? Как вы убеждались, что ваша помощь продуктивна и сотрудники не перестают самостоятельно создавать для себя стимулы и планиро​вать свое поведение в решении проблем. (1 мин.)


                           Каким образом вы выражаете сотруднику свое призна​ние? Делаете это сразу или через какое-то время? Каки​ми способами вы стремитесь не допустить, чтобы ваши сотрудники останавливались на достигнутом? 
Как вы определяете, способствует ли признание заслуг сотрудни​ков их дальнейшим успехам и высокой самооценке? (1 мин.)
Как вы обращаетесь с редким сортом людей, которые действительно готовы идти за вами в огонь, для которых ваш успех является высшей наградой? Как вы обеспечи​ваете людям, которые пошли на жертвы ради вас, ком​пенсацию или вознаграждение. (I мин.)
Теперь подумайте непосредственно о вашей команде, которая, конечно, заслуживает особого внимания. Иног​да встречаются очень талантливые работники, прирож​денные менеджеры. Какое-то время они были вам очень преданы, но они нацелены на собственную карьеру. Как вы поступаете с такими людьми. (1 мин).

А как складываются ваши отношения с другими члена​ми команды? Удается ли вам держать дистанцию между собой и вашими подчиненными? Не ведете ли вы себя с ними запанибрата, так что они в результате теряют к вам всякое уважение. (1 мин.)
Принимаете ли вы на работу родственников или друзей. (1 мин.)
Не смешиваете ли вы правила поведения в личной жиз​ни и в бизнесе, (1 мин.)
Как вы поступаете с теми сотрудниками, которые отно​сятся к вам без уважения, ведут себя с некоторым нахальством и тем самым наносят вред вашему имиджу? (1 мин.)
Спокойно ли вы относитесь к тому, что кто-то из ваших сотрудников испытывает перед вами страх? Можете ли вы ограничить этот страх, чтобы он не мешал работе? Как вы добиваетесь всеобщего уважения. (1 мин.)
Удается ли вам держать чью-то симпатию в определен​ных границах, чтобы не утратить важную дистанцию в отношениях. (1 мин.)
Как вы поступаете с теми сотрудниками, которые всту​пают в контакт с вашими оппонентами и объединяются с ними против вас? Терпите ли вы подобные действия? На какие меры вы готовы пойти в таком случае? (1 мин.)
И наконец, к вопросу о любимчиках и лидерах в вашей команде. Думали ли вы уже о том, как надо действовать, если у вас в команде есть ярко выраженный лидер? Мо​жете ли вы представить себе преимущества того, что в вашей команде есть достаточное количество одаренных сотрудников, которые считают, что могут занимать более высокий пост? (1 мин.)
Ваши ответы на эти вопросы характеризуют меру лояльно​сти, присущую вашей организации. А чтобы вы могли при​вести в порядок и систематизировать все соображения, ко​торые пришли вам в голову, я попрошу вас нарисовать кар​тину, отражающую структуру ваших лояльных отношений. Нужно нарисовать, к кому вы сами относитесь лояльно и кто, по вашему мнению, точно так же относится к вам.
Каким образом вы нарисуете картину, будете ли вы изобра​жать некоторых людей абстрактно или реалистично, не име​ет значения. Для выполнения этого задания вам потребует​ся двадцать минут. А после этого мы рассмотрим картины и обсудим некоторые вопросы.
Подведение итогов
Как вы добиваетесь лояльного отношения от ваших сотруд​ников ?
Можете ли вы придерживаться необходимых ограничений? Как вам это удается?
Какой лояльности вы ждете от своего начальства

Каждый сотрудник уникален

Цели
Мы должны учиться внимательно наблюдать и более тре​петно подходить к нашему вмешательству в индивидуаль​ность каждого человека. Это непросто осуществить в нашей культуре, культуре массовой продукции, которая оперирует тенденциями и мыслит психологическими моделями. Любой вождь индейского племени умеет делать это лучше, чем ев​ропейский менеджер или психолог.
Инструкция 

Одно старое китайское изречение звучит примерно так: если ты хочешь вести людей, иди позади них. Подумайте над этой фразой, которая, по сути, говорит об отличной воз​можности избежать какой-то части работы и о том, что для этого нужно. Чем самостоятельнее и креативнее наши со​трудники, тем больше у нас возможностей поручать им спе​цифические задачи. С другой стороны, «идти позади своих людей» — это большое искусство. Оно требует от нас цело​го комплекса качеств. Нам необходима внутренняя уверен​ность в своих силах, чтобы сохранить видение ситуации. Нам нужно оптимистично смотреть на людей, чтобы управ​лять ими в соответствии с их способностями и ответствен​ностью.
Прежде всего необходимо хорошенько подумать о том, ког​да и какими средствами мы будем действовать, чтобы кор​ректировать курс. Наше вмешательство бывает успешным только тогда, когда мы подходим к подчиненным не схема​тично, а индивидуально. Нам стоит повесить на рабочем месте карточку с одним-единственным предложением: «Каждый сотрудник уникален».
Я хочу предложить вам проверить эту максиму на практи​ке. Для этого вы должны как можно точнее описать, в ка​ком способе руководства нуждается тот или иной сотруд​ник, какой подход поможет вам максимально полно ис​пользовать его потенциал. Вы можете описать имеющийся потенциал и одновременно образ действия менеджера, ко​торый использует особенности характера и возможности своего сотрудника. При этом следует иметь в виду, что эф​фективное управление не может основываться на схемах, мы достигаем лучших результатов, если принимаем во вни​мание уникальность каждого сотрудника и раскрываем ее. Если мы умеем так руководить, то фактически можем «идти позади своих людей».
Выберите из группы какого-нибудь человека, не говоря, кого именно. А теперь представьте, что он является вашим подчиненным, а вы — его начальником. Опишите личность этого сотрудника как можно точнее, охарактеризуйте уро​вень его развития, его реакции и подумайте, как вам надо действовать, чтобы этот сотрудник достиг успеха. Какие конкретные действия помогли бы вам развивать потенциал этого человека? У вас есть двадцать минут...
А теперь мы по очереди будем зачитывать свои записи. Каждый, кто, как ему кажется, понял, что речь идет о нем, должен об этом сказать. Когда мы обнаружим, кто в дей​ствительности имелся в виду, мы поговорим о том, насколь​ко полно этот человек был охарактеризован...

Подведение итогов
Насколько хорошо вам удалось уловить особенности вашего «со​трудника» ?
Умеете ли вы использовать различия ваших сотрудников на бла​го дела?
Как вы сможете развивать эмпатию, умение вставать на по​зицию другого человека, чтобы управлять эффективнее и тоньше?
Знаете ли вы лично менеджеров, которые искусно используют индивидуальный подход в работе с подчиненными?
Назовите недостатки бюрократического или казарменного сти​ля управления.
Поощрения и наказания
Чтобы поощрения или наказания были эффективными, не​обходимо учитывать индивидуальность каждого сотрудника. Чем схематичнее вы применяете эти средства, тем менее они эффективны, тем меньше способствуют дальнейшему развитию сотрудника. Порой прямое поощрение или нака​зание действует довольно успешно, но только если оно со​ответствует вашему стилю руководства, в противном случае вам следует прибегать к косвенным методам.
В предлагаемом упражнении я хотел бы прежде всего на​учить участников работать с помощью «кнута и пряника» изящно и тактично, используя этот метод как творческую возможность управления людьми. Участникам не следует за​поминать это упражнение как правило, пусть они будут от​крыты новому и необычному способу поведения и сохранят в памяти свои ощущения.
Инструкция
Для начала я хотел бы рассказать одну восточную легенду. Вы наверняка знаете, что на Востоке люди были весьма опытны во всех вопросах иерархического устройства обще​ства и культуры управления. У них на протяжении столе​тий была возможность накапливать опыт и делать выводы, какой способ управления наиболее эффективен в течение долгого времени. Итак, я расскажу историю о Ходже Насреддине.
Как-то раз Ходжа Насреддин пришел в маленькую дерев​ню, где его никто не знал. Он захотел привести себя в порядок и для этого пошел в общественную баню. По​скольку он был одет бедно, банщики не обращали на него внимания. Ему дали дырявое полотенце, отказали в массаже и ароматических маслах. Когда он уже уходил из бани, то каждому банщику дал по золотой монете. Бан​щики были изумлены. Когда на следующей неделе Ход​жа Насреддин снова пошел в ту баню, его обслужили по высшему разряду, дали свежие полотенца, свежее мыло и масла для ванны. Банщики вымыли его, сделали мас​саж, натерли тело маслом и помогли одеться. Их руки чесались от желания получить от него и в этот раз по зо​лотой монете.
Но когда Ходжа Насреддин уже собрался уходить, он дал каждому из банщиков, к их великому замешательству, всего по одной маленькой монетке. А когда они стали протестовать, Ходжа Насреддин дружелюбно объяснил им: «Те золотые монеты, которые я дал вам в прошлый раз, были за то, как вы вымыли меня сегодня. А сегодня я заплатил вам за то, как вы обошлись со мной в про​шлый раз».
Мне кажется, что эта история очень наглядно демонстри​рует, как творчески и неожиданно можно применять похва​лы и наказания. Для того чтобы вы почувствовали себя уве​ренно в этой сфере, я хочу предложить вам небольшой экс​перимент.
Представьте себе, что вы совершили ошибку, в результате которой произошло нечто ужасное. Ваш начальник должен как-то отреагировать на происшедшее. Это очень умный на​чальник, обладающий большим опытом управления людьми. Он известен тем, что никогда не повторяется в своих дей​ствиях, но в данном случае ему противостоит заведенный порядок. Подумайте, как в этих условиях начальник сможет найти выход из положения. Вам предоставляется право ре​шить самостоятельно, будет ли предпринятая им мера на​правлена на то, чтобы навсегда отучить вас от тех действий, из-за которых произошла ошибка, или это будет что-то, что побудит вас в дальнейшем активно действовать в сложной обстановке.
Кратко запишите, что сказал бы вам начальник. Вы можете говорить друг с другом, выслушивать чужие мнения... (1 мин.)
Подведение итогов
Каким было самое замечательное вознаграждение, которого вы удостоились в вашей жизни?
А самое необычное наказание?
Если говорить о вашей собственной манере управления, какими видами поощрений и наказаний вы особенно гордитесь?
Почему так тяжело отказаться от этих инструментов управ​ления ?
Почему работать с поощрением и наказанием нужно особенно внимательно?
Увольнения

Цели
Одной из неприятных, но неизбежных обязанностей менед​жера является увольнение сотрудников, которые не соответ​ствуют задачам предприятия. К сожалению, искусство увольнять людей вовремя, соблюдая при этом справедли​вость, в наше время забыто. Особенно сложная проблема — наличие в коллективе сотрудника, который внутри корпо​рации уже был уволен с руководящей должности. Состоя​ние постоянного напряжения, страха и скрытого гнева мо​жет существенно повредить энергии менеджера и просто- таки похоронить нормальную атмосферу в коллективе. 
К тому же такой человек постоянно чувствует себя не на сво​ем месте и ощущает напряженность по отношению к себе. Все сказанное, конечно, не означает, что менеджер должен любой ценой стремиться к команде, состоящей исключи​тельно из асов своего дела. Команда работает лучше всего, если она состоит из людей, дополняющих друг друга свои​ми профессиональными и личными качествами. Но иногда бывает просто необходимо, чтобы руководитель подвел окончательную черту и уволил работника.
В ходе предлагаемого упражнения участники смогут по​учиться выполнять эту неприятную обязанность как можно честнее и без фальшивого сочувствия.
Инструкция
Кому из вас уже приходилось увольнять одного работника? Кому двух или более? Кто из вас сам побывал в шкуре уво​ленного? А кто чувствует, что у него есть возможность вес​ти себя более уверенно, выполняя эту часть обязанностей менеджера, Позже у нас будет возможность сымитировать ситуацию увольнения, но прежде позвольте мне поделиться некоторыми наблюдениями.
Каждый из нас скорее всего испытывает определенное чувство солидарности с другими, и подавить это чувство нелегко. Ког​да мы увольняем человека, это действие «ломает» солидар​ность. Но с другой стороны, найдется мало ситуаций, в кото​рых мы чувствуем себя так же уверенно, как после справед​ливой, корректной и мастерски проведенной процедуры увольнения. Ведь во время этой процедуры мы осознаем, что функциональность и успех нашей команды только возрастут, доказываем себе, что не боимся неприятных моментов. 
Пред​принимая такой шаг, мы возлагаем ответственность не на увольняемого сотрудника, а на себя самого: это я допустил ошибку, взяв вас именно на эту работу. Часто мы поступаем так, имея в виду и других сотрудников. Мы показываем им, что способны замечать тяготящее всех положение и быстро принимать меры. Чем раньше мы исправим ошибку, тем луч​ше выполним свой долг.

А чтобы помочь вам наглядно представить себе эту непростую ситуацию, я предлагаю следующее упражнение. Мне нужен доброволец, который будет играть роль менеджера. Подыщи​те себе пять или шесть «сотрудников», которые вам интерес​ны как личности. А теперь сядьте вместе в центр комнаты. Вы будете вести разговор на любую тему, которая может возник​нуть в любой организации. «Менеджер» должен выяснить, кого из «сотрудников» придется уволить. Разговор продолжа​ется до тех пор, пока менеджер не поймет, с кем из «сотруд​ников» он будет разыгрывать ситуацию увольнения.
После этого остальные возвращаются в круг, а менеджер ведет разговор об увольнении. «Увольняемый» должен реа​гировать так, как ему покажется естественным в данный момент. А мы можем подумать над темой и спросить себя: «А как я сам поступил бы в этой ситуации? Что я сделал бы по-другому, что точно так же? Что происходит в процес​се увольнения, как я сам решил бы эту проблему?»
Подведение итогов
Увольнять кого-нибудь — значит расставаться. Умеете ли вы расставаться с прошлым, со старым?
Умеете ли вы вести себя спокойно в сложных ситуациях и учи​тывать интересы другого человека?
К каким последствиям для других сотрудников и для вас лично могут привести нерешенные проблемы персонала?
Что помогает вам чувствовать себя уверенно, решать эти за​дачи справедливо и честно?
Справедливость
Цели
Хороший менеджер — это еще и справедливый менеджер. Справедливость ведет к лояльности сотрудников и к уваже​нию как внутри организации, гак и за ее пределами. При этом понятие справедливости достаточно редко бывает за​фиксировано в виде каких-либо определенных норм или правил.
Справедливость тесно связана с возможностью долгосроч​ного успеха предприятия. Однако мы постоянно сталкива​емся с людьми, которые рассказывают, что они восприни​мают тот или иной факт, отношение к себе как несправед​ливые. Чем больше в организации людей, чувствующих себя обделенными, тем хуже идут ее дела. Ни один институт, ни одна социальная группа людей не могут существовать дли​тельное время без определенной доли справедливости. Ме​неджеры, которые сами не сталкивались с проблемой не​справедливости, платят за это незнание ограничением сво​их возможностей и повторением типичных ошибок.
Инструкция

Я хочу предложить вам поразмышлять вместе со мной над темой, которая имеет очень давние традиции и актуальна во всех человеческих группах и институтах. Она знакома всем, как из жизни в семье, так и из профессиональной дея​тельности. Речь пойдет о балансе наших прав и обязаннос​тей, о справедливости. Одно из наших самых страстных же​ланий — желание, чтобы с нами поступали справедливо. 
Воз​можно, вам знакомо приятное чувство, когда вы обнаружи​ваете, что по сравнению с прошлым научились быть более справедливыми к себе и другим. А теперь постарайтесь вспомнить о событиях последних лет вашей жизни, о прояв​лениях вашего справедливого поведения по отношению к другим. 
Какие ситуации и люди приходят вам на ум, воз​можно, это случаи из вашей личной жизни или из профес​сиональной. Не торопитесь, вспоминайте и те события, ко​торые на первый взгляд кажутся совсем незначительными, ведь у нас не так много внутренних переживаний, которые приносили бы больше удовлетворения, чем мысли о том, что мы сами проявляли справедливое отношение к другим. 
Ко​нечно, я не считаю, что мы должны вести себя как фантазе​ры и забывать о своих слабостях, обидах, зависти и жажде мести. Но мы имеем право насладиться теми моментами, когда мы сумели удержать баланс между требованиями дру​гих и нашими собственными действиями... (3—4 мин.)
Я хотел бы попросить вас рассказать о каком-нибудь слу​чае из тех, что вам пришли в голову. Просто рассказать о нем, как рассказывают историю, мы не будем устраивать по этому поводу дискуссий или проводить анализ. Я буду бла​годарен вам и присоединюсь к вам, рассказав одну малень​кую историю...
(Сделайте так, чтобы участники, один за другим, смогли спокойно поделиться своими ассоциациями. Избегайте дис​куссии, даже если кто-либо из участников попытается ее начать. Это не повод для споров. В конце можете прочи​тать участникам историю о мудром судье. Затем, как обыч​но, подведите итоги.)
Подведение итогов
Какие мысли у вас возникли?
Что вам понравилось?
Напоследок я хочу рассказать вам китайскую сказку, которая называется «Мудрый судья».
Как-то утром продавец овощей пошел на рынок, чтобы ку​пить овощи для своей лавки. К его огромному удивлению, на дороге он нашел кошелек с деньгами... Было еще тем​но, и он с нетерпением стал ждать рассвета, чтобы осмот​реть свою находку. Он насчитал 15 банкнот, каждая из ко​торых стоила 5 серебряных монет, и 5 банкнот, которые стоили больше тысячи медных монет.
Из этой огромной суммы продавец взял одну банкноту, ку​пил мясо и рис, сложил их в корзину и перебросил ее че​рез плечо. А потом он пошел домой, но без овощей, кото​рые собирался купить. Его мать спросила, почему он не купил овощи. Продавец ответил: «Я нашел эти деньги рано утром по пути на рынок. Поэтому я купил мяса и риса и пошел домой».
«Что ты хочешь этим сказать? — сердито спросила мать. — Если бы это были найденные деньги, то их не могло быть больше одной или двух банкнот. Как же можно потерять целый кошелек с такими деньгами? Может, ты украл его? Если ты действительно нашел его на улице, ты должен от​нести его обратно!»
Но сын не хотел и слышать об этом, пока мать не пригро​зила, что она обратится в суд. Тогда он сказал: «Ну и кому же я должен отдать то, что нашел на дороге?»
«Ступай обратно на то место, где ты нашел деньги, — от​ветила мать, — и жди, пока не увидишь человека, который ищет кошелек. Вот ему и отдай». И добавила: «Всю нашу жизнь мы были бедны, а теперь ты купил мясо и рис; это неожиданное богатство принесет нам несчастье».
Тогда сын понес кошелек в то место, где его нашел. Ну и, конечно же, он увидел человека, который искал деньги. Торговец, который был простым необразованным челове​ком, не спросил, сколько денег потерял тот человек. «Вот твои деньги», — сказал он и вручил человеку кошелек.
Люди, которые видели это, решили, что владелец кошелька даст торговцу немного денег за находку, но тот был так жа​ден, что отказался. Вместо этого он сказал: «Я потерял тридцать банкнот, а здесь половина денег отсутствует».
Этот случай передали в суд. Судья Йи-Тао строго допросил торговца овощами и решил, что его ответы правдивы и ос​новательны. Втайне от продавца он велел привести в суд его мать и тоже допросил ее. Их ответы совпадали.
Потом он потребовал у спорящих сторон подтвердить свои показания под присягой. Человек, который потерял коше​лек, утверждал, что в нем были 30 банкнот. Продавец же го​ворил, что нашел только двадцать банкнот. «Хорошо, — сказал Йи-Тао, — тогда это означает, что те деньги, кото​рые нашел торговец овощами, не принадлежат тому чело​веку, который говорит, что он потерял тридцать банкнот. А эти двадцать банкнот — подарок небес для честной матери, которая хотя бы в старости сможет жить лучше». Он отдал деньги матери и сыну и отпустил их. А затем обратился к человеку, потерявшему кошелек: «Те деньги, которые ты потерял, должны лежать в каком-то другом месте. Ищи их сам».
И Йи-Тао отослал этого человека со скандалом, а все, кто присутствовал при этом, остались очень довольны.
Манипуляции

Цели
Мы уже не раз говорили на тему управленческой этики — этики солидарности и честности. Эта этика приносит хоро​шие результаты отдельно взятому менеджеру и отдельно взятой организации. С другой стороны, мы не должны зак​рывать глаза на то, что менеджер постоянно сталкивается с обманом, мошенничеством и манипуляциями со стороны других. Поэтому ему необходим некий «прибор» для свое​временного обнаружения грязной или двойной игры. Это означает, что он должен иметь представление о всевозмож​ных махинациях и манипуляциях и разбираться в их техно​логии, чтобы не попадать в замаскированные ловушки. Сле​довательно, хороший менеджер должен сам владеть техни​кой манипуляций, которые во многих случаях необходимы для оказания влияния на других. 
Речь пойдет о многообра​зии возможностей влияния, при помощи которых мы пре​следуем справедливые и честные цели. Например, мама, которая говорит восьмилетнему сыну Джонни: «Будь добр, поставь на место свой велосипед и по пути закрой, пожа​луйста, гараж», — применяет на деле эффективный педаго​гический прием. Ведь для мальчика невероятно сложно най​ти аргументы против такой двойной просьбы. Должен ли он протестовать против того, чтобы убрать велосипед, или про​тив того, чтобы закрыть гараж, или против того и другого вместе? Усилия, которые потребуются Джонни, чтобы аргу​ментировать свой отказ, значительно превышают усилия, необходимые для того, чтобы просто выполнить обе просьбы матери.
В этом упражнении мы так или иначе столкнемся с темой манипуляций, которая приведет нас к дальнейшим размыш​лениям и продемонстрирует, насколько интересным может быть этот аспект человеческого поведения.
Инструкция
Во время этого занятия я хотел бы обратиться преимуще​ственно к тем из вас, для кого важна категория честности в профессиональной деятельности. Я не хочу, чтобы вы из-за вашего порядочного поведения стали легкой добычей тех, кто привык ловить рыбу в мутной воде. Позже вы прослу​шаете небольшую лекцию об искусстве манипуляций. У нас будет возможность понаблюдать за тем, какими способами человек пытается достичь своих целей: беря быка за рога, ловя рыбу в мутной воде, льстя или угрожая, продуцируя неопределенность или выстраивая цепочки неопровержимых аргументов. 
Другими словами — мы сможем изучить прак​тические примеры многообразия возможностей для манипу​ляций. Конечно, мы сами более или менее способны осу​ществлять подобные манипуляции. Каждый из нас должен когда-нибудь прийти к мысли, что большая часть межчело​веческих отношений строится именно на манипулировании друг другом.
Никто не в состоянии постоянно общаться абсолютно пря​мо и открыто, каждый из нас все время получает от других скрытые послания. Чтобы настроить вас на нужный лад, я хочу обратиться к вашему опыту. Можете ли вы вспомнить о каких-нибудь ситуациях на вашей фирме, когда предпоч​тительный образ действий обосновывался указанием на мнение уважаемого специалиста?
Знаете ли вы менеджеров, которые часто прибегают к авто​ритетам для обоснования своего мнения? Кто из вас стал​кивался с ситуацией, когда значимость тривиальных целей резко повышается вследствие специально осуществляемых «обрядов» и «ритуалов»?
Наверняка вам известна уловка, когда под тот или иной об​раз действий подводится мощная и строго определенная база, подкрепленная официальными документами, хотя в действительности способ действий в этой ситуации мог бы быть любым. Некоторые менеджеры воодушевляют сотруд​ников, придавая образу своих действий видимость мораль​ного благородства. 
Часто вещи переворачиваются с ног на голову: чем более самостоятельно вы хотите действовать, тем сложнее следовать правилам, которые позволяют это сделать. Как часто демонстрируемое благородство прикры​вает собой никуда не ведущие цели! Мы все не свободны от влияния слов и выполняем указания быстрее, если они санкционированы высокими инстанциями: «Шеф хочет, чтобы это было сделано...»; «У президиума личный интерес к этому делу...». 
Часто подобные «присказки» нужны, что​бы подстраховать сомнительные действия. Ведь если какое- то дело явно лежит в поле интересов предприятия и само по себе убедительно, то подобные ритуалы легитимации со​вершенно излишни. Вспомните самый интересный пример манипуляций, который вы когда-либо встречали...
· По каким признакам вы могли заметить, что люди зани​маются манипуляциями и каким целям служили эти ма​нипуляции?
· Как вы сами владеете искусством манипулирования? На каких условиях вы будете ими заниматься?
· Всегда ли вы осознаете, что манипулируете?
Ситуация, когда мы манипулируем другими и при этом уве​ряем себя, что действуем прямо и открыто, опасна для нас самих. Этим мы запутываем сами себя и можем нанести вред как себе, так и другим. Тогда речь идет уже о завзятом лжеце, который нарывается на неприятности, ведя двойную игру, потому что его мозг должен выполнять двойную ра​боту. Ему нужно составлять внутренний список того, в чем он солгал, и список реальных фактов. А это очень непрос​то. Возможно, иногда, осуществив задуманное, вы усмехае​тесь в тишине и думаете про себя: «Все получилось!» А иногда вы злитесь, потому что ваша манипуляция была гру​ба или просто пришлась не на гот момент.
Сейчас у нас есть возможность изучить различные способы манипулирования. Вы сможете пережить процесс манипуля​ции особенно наглядно и выпукло. Для этого мне нужны двое добровольцев, заинтересованных настоящей темой и на​ходящихся в хорошем настроении, готовых играть и импро​визировать со скрытыми посланиями и манипуляциями. 
Кто из вас желает исполнить эту роль? Отлично, большое спаси​бо. Сядьте на два стула в центре круга на расстоянии при​мерно двух метров друг от друга. Каждый из вас будет руко​водителем группы, которая имеет интересы, отличные от ин​тересов другой группы. Теперь мы разделимся на две примерно равные команды. 
Сядьте полукругом позади своих начальников, которых вы должны будете поддерживать. А те​перь мы вступаем в конфликт интересов между двумя груп​пами и, чтобы сделать все максимально наглядным, выберем какой-нибудь простой символ. Я поставлю стул между двумя начальниками, он будет целью каждого из них — они долж​ны потребовать этот стул для себя и своей команды и при этом убедить другую команду отказаться от стула.
Во время этого упражнения действуют следующие правила:
1. Оба начальника могут вести переговоры напрямую.
2. Они могут прервать переговоры в любой момент, чтобы посоветоваться со своими командами.
3. Они могут в отдельных случаях привлекать к переговорам одного или нескольких человек из своей команды.
Необходимо ввести временное ограничение. Для переговоров мы отводим двадцать минут. А прежде чем все начнется, вы можете про себя дать прогнозы развитию событий... (20 мин.)
Подведение итогов
Как бы выглядели отношения, в которых вообще не было мани​пуляций ?
Как бы выглядели отношения, состоящие преимущественно из манипуляций?
Какие манипуляции вы обнаружили в ходе упражнения?
Какие произвели на вас впечатление, какие показались неуме​лыми ?
Кто в группе, по вашему мнению, умеет манипулировать очень тонко?
Какие манипуляции разозлили вас?
Чему бы вы хотели научиться в этой области общения?
Разрешение на управление

Цель
Для того чтобы управлять, нужны два разрешения. Первое — официальное, оно исходит от организации, которая назна​чает вас руководителем. Добиться официального разреше​ния порой сложно, но все же намного легче, чем получить неофициальное, внутреннее разрешение от себя самого. Именно о нем и пойдет речь. Очень часто у менеджеров возникает чувство, что они не имеют права занимать то место, которое им положено по обязанностям. 
Причины тому нужно искать в личной биографии. Далеко не каждый ребенок получает от родителей сигнал, позволяющий ему самостоятельно обустраивать свою жизнь в будущем, вселя​ющий уверенность и придающий силы: «Мы знаем, что ты многое можешь, мы любим тебя и будем любить, даже если ты достигнешь большего успеха, чем мы, твои родители. И мы будем радоваться, если ты устроишь свою жизнь». 
Ребе​нок, который получил такой сигнал, не будет бояться успе​ха, он умеет принимать на себя ответственность и расши​рять область своих возможностей. Но многие менеджеры в детстве получали совершенно иные послания, которые ог​раничивали их и не давали достойной основы для уверен​ности в неизбежности будущего успеха и его заслуженнос- ти. 
Мы можем, однако, утверждать, что такие люди при должном старании могут самостоятельно создать у себя уве​ренность в правомочности успеха. Именно этому посвяще​но предлагаемое упражнение. Фантазия (медитация), кото​рой будет управлять ведущий, поможет участникам получить личное разрешение на управленческую деятельность.

Инструкция
Я не знаю, где вы храните свои личные бумаги. Может, это папка, где лежат знаки отличия и документы, удостоверяю​щие блистательную сдачу экзамена, или приказы о ваших назначениях на руководящие должности. Каждый из нас за свою жизнь собрал целую коллекцию таких удостоверений и документов. К ним относятся грамоты, дипломы, которые подтверждают, что у нас есть разряд по плаванию, что мы умеем водить машину, мы участвовали в сафари или можем преподавать. 
Как правило, получению таких бумаг предше​ствуют интенсивное обучение, напряженные тренировки и постоянное совершенствование приобретенных навыков. Человек зарабатывает себе право, например, руководить от​делом. Конечно, нам не обойтись без разрешений, предос​тавленных другими. Но мы знаем, что ко всем этим разре​шениям нужно прибавить и то, которое мы даем себе сами. 
Чтобы получить разрешение от самих себя, нам нужно ра​ботать еще интенсивнее, потому что мы реалисты и лучше других знаем свои сильные и слабые стороны. А поскольку нам известно, какие последствия может иметь назначение на должность руководителя и какую ответственность мы принимаем на себя, то постоянно сомневаемся в своем внутреннем праве на управление. Это хорошо, потому что такое сомнение спасает нас от беспечности или высокоме​рия. Мы сами очень точно можем определить, насколько мы доверяем себе, на что способны, мы лучше других осоз​наем свой личностный и профессиональный рост.
Я предлагаю вам провести небольшой эксперимент. Вы мо​жете сидеть с открытыми глазами, а позже их закрыть, если это поможет вам представить следующую ситуацию. Вы при​нимаете участие в программе подготовки менеджеров. Эта программа может проводиться как в нашей стране, так и за рубежом. Обычная это программа или авторская методика — не важно, в любом случае она занимает все ваше время, и у вас уже есть успехи. 
Вы учились лучше использовать свои сильные стороны и пробовали справляться со своими недо​статками и даже извлекать из них выгоду. На данный момент самая важная часть программы завершилась, и была органи​зована небольшая церемония вручения документов, удосто​веряющих, что вы владеете искусством управления. Поду​майте, где и как должна проходить такая церемония, кто примет в ней участие. Возможно, вы почувствуете нетерпе​ливое ожидание, любопытство, желание узнать, как выглядит документ об окончании и на что он дает право. 
Если вы го​товы, вручите себе этот документ и внимательно его изучи​те. Как он выглядит? Какого он размера? Как написан текст документа, как он звучит, Дайте себе столько времени, сколько нужно, чтобы изучить текст... (2 мин.)
Сохраните его в памяти, а теперь медленно возвращайтесь обратно.
Вы можете сделать еще один шаг вперед. Напишите себе личное разрешение на управление, отметьте в нем, на что вы даете себе полномочия, где границы вашей деятельнос​ти, что является основой такого разрешения. Пишите соб​ственными словами в своем оригинальном стиле и озаглавь​те документ по своему вкусу. У вас есть на эту работу де​сять минут.
Подведение итогов
В чем состоит ваше самое крупное достижение последнего вре​мени в области управления?
Что в вашем собственном разрешении на управление является самым важным?
Что в ближайшее время нужно добавить в это разрешение?
Мужество

Цели
Вы можете провести это упражнение, если ваши участники уже достаточно долго и успешно работали друг с другом, между ними возникло доверие, они настроились на риск и установили хорошие отношения с вами.
Это будет настоящая «проба на смелость и мужество» для них, которая каждому участнику даст возможность в корот​кое время оценить свой собственный потенциал в сложном процессе распределения власти и влияния.
Инструкция
Вы уже долгое время занимаетесь вместе и знаете сильные и слабые стороны друг друга. Вы постоянно доказываете свою смелость и мужество, и каждый из вас знает, что и в будущем эти качества будут востребованы. А теперь вспом​ните о тех важных эпизодах вашей жизни, которые помог​ли развиться в вас смелости, готовности идти на риск и стойкости. Может быть, это события, относящиеся к ваше​му детству: вы залезали на высокое дерево, когда играли с другими детьми, исследовали окрестности. (1 мин.)
Поводы и возможности для воспитания мужества появля​лись и в школьные годы, когда вы подросли и проявляли мужество в противостоянии с другими подростками или со взрослыми. Может быть, именно к этому времени относит​ся запоминающаяся ситуация, в которой вы проявили уди​вительную смелость. (1 мин.)
В юности вы наверняка сдавали уже другого рода экзамены на мужество, покинув родительский дом и переживая при​ключения в чужом для вас мире. (1 мин.)
Оглядываясь назад, вы понимаете, что доказывали самому себе свою значимость, рискуя и ввязываясь в авантюры. Наверняка сейчас вы стали намного осторожнее в своих воззрениях и мужество понимаете совершенно по-другому, проявляя его лишь в действительно важных обстоятельствах. (1 мин.)
Подумав о своих профессиональных задачах, вы скорее все​го поймете, что смелость и мужество нужны вам постоян​но, если вы хотите сохранить или приумножить то, что уже заработали. Сейчас я хочу предложить вам упражнение, ко​торое может стать своего рода пробой на смелость и муже​ство. Рекомендую принять участие в нем прежде всего тем, кто на данный момент ощущает в себе прилив сил и любо​пытства. Речь пойдет об особо существенном аспекте искус​ства управлять.
Подумайте, хотите ли вы принимать активное участие в эк​сперименте или предпочтете быть зрителем. Активными участниками должны быть около восьми человек. Пусть же​лающие сядут в центре на пол и подождут, пока наберется нужное количество. Спокойно обдумайте все «за» и «про​тив» и сделайте выбор между обучением действием и обу​чением наблюдением. (1 мин.)
Благодарю вас, теперь все восемь человек сидят в центре комнаты. Далее я расскажу, что вы должны делать. Пред​ставьте себе следующую ситуацию: благодаря тому, что вы ввосьмером превосходно справились с задачами, стоявши​ми перед вами на этом семинаре, вас заметил спонсор.Спонсор оплачивает отпуск, во время которого вы должны дальше развивать свои личные качества. Это будет не про​сто отпуск, а приключение, своего рода экспедиция по се​вероафриканским странам, путешествие на двух джипах в сопровождении местного переводчика. Маршрут путеше​ствия определяется прямо на месте, по мере прибытия в тот или иной пункт. Вы начинаете путешествие в Каире, а за​вершаете в Касабланке.
Задача вашей группы — найти такой путь, чтобы это время для каждого из вас стало настоящей сказкой и наградой за груд. Спонсор поставил одно условие: перед началом путе​шествия вы должны выбрать из восьми человек одного ру​ководителя, который обеспечит благополучное обучение и возвращение всех остальных членов группы. Если вы хоти​те принять участие в этой поездке, то в течение следующих шестидесяти минут вы должны выбрать одного из вас — того, кто примет на себя руководство группой.
В процессе принятия этого решения в ваше распоряжение будут предоставлены вспомогательные средства. Каждый из вас получает десять монет, которые кладутся на пол перед вами. Эти монеты будут символизировать меру вашего лич​ного влияния. Каждый участник получает право двигать мо​неты: он может перемещать любое количество монет, отда​вать свои монеты другим и брать монеты у других. Все это можно делать со словами и без слов. По окончании игры у нас должен появиться руководитель, им будет тот, у кого окажется больше всего монет.
Движение монет имеет своей задачей показать наблюдаю​щим процесс изменения влияния, концентрации или лише​ния власти. А параллельно этому наглядному процессу про​исходит еще один, невидимый, процесс — внутри всех уча​стников. Этот процесс связан с решением следующих вопросов:
· Поддержит ли меня X, если я заявлю о своем желании стать начальником?
· Я не хочу, чтобы Y стал руководителем...
· С кем из них в роли руководителя я чувствовал бы себя спокойно?
· Могу ли я рискнуть и прямо объявить о своем желании стать начальником? и т.д.
Вы все стоите перед проблемой, как стать руководителем, которого заслуживает эта группа, который готов к выпол​нению сложной задачи руководства этими людьми и удер​жанию их вместе, подобрав подходящие средства управле​ния. У зрителей есть возможность для весьма интересных наблюдений: насколько участники готовы справиться со стрессом в этой ситуации, как они принимают на себя раз​личные роли, кто готов помочь решить сложную задачу, кто хотел бы быть руководителем и не отважился на это, кто оказался так ловок, что создал круг единомышленников. Вы можете делать заметки, чтобы запечатлеть такие эпизоды, о которых мы позже поговорим. Что осталось непонятным?
(Перед началом игры еще раз напомните о правилах и сверьте часы. На игру отведено 60 минут. По истечении этого срока сделайте небольшую паузу перед подведением итогов. Активные участники нуждаются в коротком переры​ве, чтобы восстановить силы.)
Подведение итогов
Как прошел процесс поиска руководителя?
Чей образ действий вам понравился?
Кто продемонстрировал особую смелость?
Какая стратегия была выбрана? Были ли явные претенденты на руководство или все участники группы пытались распреде​лить власть между собой?
Почему власть, которой нужно добиться, часто более привле​кательна, чем власть, врученная свыше?
Что вы думаете о руководителе группы, о том, кто в конце игры получил больше всех монет ? Как вы оцениваете его ав​торитет ?
Почему пройденный здесь путь к распределению власти столь труден?
Хороший менеджер

Цели
Хороший менеджер прагматически относится ко времени. Он обладает чутьем, зная, в какой момент понадобится подчиненному, когда надо начинать какое-то действие, когда его завершать, когда объявлять об определенных ша​гах. Поэтому такой руководитель относительно редко жа​луется на недостаток времени и не прикрывается времен​ным фактором как оправданием неудавшихся планов и не​верных команд. Он излучает спокойствие, умеет мобилизовать чувства, необходимые в данный момент, и может предпринимать дальнейшие шаги. Он рассматрива​ет свое прошлое как источник пополнения личных ресур​сов, а будущее — как область действий, которые заслужи​вают изучения и внимания. Большинство менеджеров по​стоянно учатся относиться ко времени менее напряженно и более плодотворно.
В начале карьеры они часто нетерпеливы и задают слиш​ком жесткий темп. Когда же приобретают опыт, то начина​ют чувствовать ритм собственной жизни и понимают, когда пришло время собирать урожай или менять поле и сажать заново.
При проведении занятий с начинающими менеджерами це​лесообразно стимулировать их к тому, чтобы смотреть впе​ред, видеть заранее, чтобы их действия могли быть продук​тивными и чтобы каждый из них учился постоянно видеть перед собой важные цели и вдохновлять себя на их осуще​ствление. Это упражнение должно помочь участникам на​учиться смотреть вперед и постоянно видеть перед собой весь путь, чтобы уяснить направление своего движения в профессиональной деятельности.
Инструкция

Иногда мы чувствуем, что шаг за шагом продвигаемся впе​ред. Иногда ощущаем, что топчемся на месте. Это тоже не​избежно, и в такие моменты оправдывает себя тактика глу​бокого и детального прорабатывать будущего, для того чтобы в итоге опять начать движение. Это поможет нам за​действовать силы нашего окружения и распознать возника​ющие шансы.
Каким бы вы хотели видеть себя через пять лет? В каком направлении вы должны двигаться, что для этого нужно сделать? Речь идет не о том, на какой именно ступени иерархии, в какой должности вы хотели бы быть. Просто представьте себе рабочий день, час за часом, со всеми про​блемами и действиями. Представьте, что сейчас конец это​го дня, рабочего дня пять лет спустя. Вы садитесь вечером, чтобы сделать записи в свой ежедневник, отметить, что сде​лано сегодня, какой вопрос решен вами окончательно, ка​кие проблемы остались нерешенными, что имеется в вашем распоряжении, чтобы решить их.
Представьте, что вы довольны этим днем, что вы чувствуе​те себя на своем месте, там, где хотите быть, и что вы по большей части делаете то, что хотели бы. Может быть, вам чего-то не хватает для счастья. Теперь возьмите лист бума​ги и на десять минут отсядьте в сторону, чтобы описать этот день из будущего. Поставьте дату. Решите сами, какой это будет день недели и месяц. (10 мин.)
А сейчас вернитесь обратно к группе. Мы будем слушать по очереди всех участников, узнаем, что они написали об этом дне

Подведение итогов
Бывает ли, что вы рисуете себе ваше будущее предельно конк​ретно ?
Насколько далеко обычно простираются ваши мысли о будущем?
Что вам больше всего понравилось в воображаемом дне?
Какие мечты и планы вы можете реализовать до этого срока?
Что вы знаете о жизненных планах и мечтах успешных менед​жеров вашего предприятия?
Разгрузка

Цели
Эта медитация, направленная на снятие напряжения, позво​лит раздвинуть границы, преодолеть умственные и физичес​кие барьеры и освежиться на лоне природы. Уставшие уча​стники почувствуют свое тело, смогут внутренне собраться и обрести новые силы.
Инструкция
Снятие напряжения — умственный процесс. Но сначала вы будете делать некоторые вещи физически. Ложитесь на пол и закройте глаза... Устройтесь как можно удобнее... Сними​те с себя ремень или пояс, чтобы облегчить дыхание... Те​перь подвигайте туда-сюда плечами... Это вызовет у вас приятное чувство расслабления... Попытайтесь лечь так, чтобы голова, затылок и позвоночник образовывали одну линию. А теперь наберите в грудь как можно больше воз​духа... Дышите глубже... Глубоко вдыхайте, а потом так же глубоко выдыхайте... Еще раз... А теперь во время вдоха попробуйте послать теплую энергию дыхания во все части своего тела, которые еще напряжены, зажаты, во время вы​доха отпустите это напряжение...
Теперь, когда вы глубоко вдыхаете и выдыхаете, то чувству​ете, как ваше дыхание проникает во все напряженные и ус​талые части тела, как они становятся мягче, теплее и рас​слабленнее... Дыхание забирает напряжение, вы выдыхаете его из тела, становитесь все спокойнее и чувствуете себя все комфортнее, расслабленнее, просто наблюдая, как дыхание оживляет и освобождает ваше тело...
Если через ваш мозг проходят посторонние мысли, попро​буйте провожать их своим дыханием наружу, так, чтобы ваш мозг на мгновения выдоха становился пустым... На доли се​кунды ваш мозг станет свободным и ясным, и вы сможете по-настояшему насладиться покоем... Если ваше сердце тре​вожат еще какие-то чувства, следите за ними и попытайтесь выплеснуть их с выдохом наружу, так, чтобы ваше сердце стало ровным и спокойным как непотревоженная гладь озе​ра... А теперь представьте себе, что вы входите в комнату, неся множество упаковок... На каждом плече у вас висит по сумке, в каждой руке по чемодану, даже ваша одежда давит на плечи, ваши мышцы болят... Вы сбрасываете все эти тя​жести и ложитесь плашмя на твердый пол.
С облегчением вы смотрите наверх и видите, как открыва​ется гготолок, и вы можете взглянуть на светлое, голубое небо над собой... Неожиданно вы слышите раздающийся отовсюду шум волн... Вы даже чувствуете, что в воздухе пах​нет морем... Солнце стоит уже низко над горизонтом, и его краски медленно меняются... Оно становится сначала оран​жевым, потом розовым, потом пурпурным... А теперь вы видите только темную-темную синеву...
Пока вы лежите на полу, у вас возникает желание подви​гать ногами. Вы делаете круговые движения и чувствуете, как растягиваются при этом ваши мышцы... Вы жаждете кислорода, и он с каждым движением проникает в каждую клеточку ваших ног...
Растяните теперь руки и спину, как эластичную повязку, все больше и больше удлиняя тело... Мышцы спины и рук также жаждут кислорода, растягиваясь, вы удовлетворяете эту жажду... Сейчас дышат руки и спина... Каждый мускул вашего тела скоро получит кислород из морского воздуха, который вы вдыхаете все глубже... Ваше тело наслаждается этим моментом и благодарит вас за приятное, освежающее его расслабление... (20 сек.).
Теперь вы всегда сможете вернуть это чувство свежести и покоя. Вы можете чаще думать о том, как легко оказалось сбросить тяжелый груз за короткое время, когда вы просто и естественно дышите и управляете своей фантазией, позво​ляя себе сделать небольшую паузу...
А сейчас пора медленно возвращаться. Потянитесь еще не​много... растяните руки, ладони и пальцы, растяните все тело и один раз глубоко выдохните... А теперь откройте гла​за и вернитесь в настоящий момент... Почувствуйте, как мягкое расслабление протекает через вас, освежающее и бодрящее.
Подведение итогов
Какие неприятности и тяжести были в вашем «багаже»?
Что вам дало это короткое упражнение на расслабление?
Путешествие к себе

Цели
Это замечательное воображаемое путешествие для «незаме​нимых» людей. Если вы большую часть времени проводите с другими людьми, спеша с одной встречи на другую, запас вашей энергии уменьшается. Свежие силы появляются, ког​да мы делаем маленькие паузы, которые проводим в оди​ночестве, когда никто от нас ничего не требует. Нам нужен покой медитации, во время которой мы восстанавливаем единство тела, ума и сердца.
Инструкция
Я хочу пригласить вас совершить воображаемое путеше​ствие, которое принесет вам чувство внутреннего покоя и замечательной свежести. Вы можете впоследствии повторить это упражнение самостоятельно утром, в обеденный пе​рерыв или в любое другое время, когда почувствуете, что вам необходим новый заряд энергии. Сядьте удобнее, вы​тяните голову, шею и спину в одну прямую линию, откинь​тесь на спинку стула, поставьте полностью ступни на пол, а руки положите на колени ладонями наружу... Теперь глу​боко вдохните и выдохните три раза... Направьте внимание последовательно на каждую часть тела и напрягите мышцы как можно сильнее, а затем расслабьте. Почувствуйте, как каждая часть тела тяжелеет, когда вы полностью расслаб​ляете ее.
Начните с пальцев ног... Теперь поднимайтесь выше к сто​нам, к голеням, к бедрам, к мышцам живота, к мышцам спи​ны, далее к плечам, к рукам, к кистям и, наконец, к лицу...
Почувствуйте, как ваша голова легко возносится над плеча​ми, как все ваше тело легко балансирует... Следите за ды​ханием...
Дышите медленно и глубоко... Почувствуйте, как раздвига​ются ваши ребра и надувается живот, когда вы вдыхаете. Задержите ненадолго воздух, чтобы сделать затем полный выдох... Проделайте все это полностью шесть раз... Почув​ствуйте холодный воздух, который вы вдыхаете, и теплый воздух, который выдыхаете... Почувствуйте, как ваше тело увеличивается с каждым вдохом и сжимается с каждым вы​дохом... (30 сек.). А теперь дышите, как вы привыкли, и просто чувствуйте равновесие, когда медленно закроете гла​за. Расслабьте веки, мозг и мышцы, удерживающие че​люсть... Пусть ваш мозг успокоится...
Если в нем будут возникать какие-либо мысли, просто на​блюдайте за каждой из них по очереди и отпускайте ее течь дальше... А теперь попросите вашу фантазию показать вам красивое, спокойное место. Может, это будет уже знакомая вам комната или уголок природы, где вы ранее бывали с удовольствием. Это может быть место, где вы никогда не были — пляж, вершина горы, широкая долина... Когда вы увидите какую-либо картину, попробуйте в нее поверить. Если не получится сразу, подождите немного... (15 сек.).
Теперь осмотритесь на этом месте. Какие краски вы видите вокруг, Прикоснитесь к чему-нибудь. Как вы это ощущае​те, Чувствуете ли вы какие-то особенные запахи? Можете ли вы почувствовать солнце, воздух, дуновение ветра, Ка​кие звуки вы слышите, С каким настроем вы чувствуете и видите это место четче всего? Настрой — это лучший мос​тик, который связывает вас с этим местом. Вы можете пе​реживать это чувство в любой момент, когда вы захотите уверенности и покоя... Когда вы придете в это место в сле​дующий раз, вы попробуете найти в нем что-то еще.
А теперь просто побудьте на этом месте и наслаждайтесь моментом. Здесь не может случиться ничего, чего бы вы сами не пожелали. Если кажется, что происходит нечто не​приятное, просто сотрите эту картину. Здесь могут проис​ходить только хорошие события, потому что ваше подсоз​нательное стоит на страже. Оно привело вас сюда, на это особое место мира, покоя, уверенности и открытий... (15 сек.). Следите за вашими ощущениями. Что есть такого в этом месте, что дарит вам ощущение уверенности, Сможете ли вы чувствовать себя здесь так же уверенно, если тут не будет каких-то определенных вещей? (15 сек.).
Какие другие картины, чувства или ассоциации вы смогли заметить?
Понаблюдайте за подарками, которые приготовило для вас ваше бессознательное...
А когда вы снова вернетесь в настоящий момент, то будете знать, что это место мира и покоя спрятано глубоко внутри вас. Оно всегда будет к вашим услугам, как только вы захо​тите. После его посещения вы почувствуете свежесть, кон​центрацию, силу и спокойствие. (15 сек.)
Теперь потянитесь и сделайте пару глубоких вдохов-выдо- хов... Проследите, как свежая энергия течет сквозь ваше тело... А теперь медленно откройте глаза. Вернитесь обрат​но, в настоящий момент, освеженными и отдохнувшими.
Подведение итогов
Какое место предложила вам ваша фантазия?
Что помогает вам отстраиваться от текущих проблем и ос​таваться наедине с собой в повседневной жизни?
Солнечная медитация
Цели
Свет, особенно солнечный, во всех духовных традициях является символом надежды, он дает нам силы, может смягчить депрессию. Солнечный свет делает возможным жизнь на Земле, он нужен для здоровья, улучшает настро​ение. Вместе с тем этот свет является указанием на абсо​лютный свет божественного, в котором мы укрываемся от невзгод.
Эта медитация сделает участников сильнее. Но они не должны ограничиваться только заботой о своем Я. Они дол​жны направить свою энергию, несущую любовь, вовне и окутать ею других.
Инструкция
Сядьте поудобнее и закройте глаза. Почувствуйте под вашими ступнями жесткий пол и ощутите край стула, к которому вы прикасаетесь внутренней стороной коленей. Вытяните голову, шею и позвоночник в одну линию, дышите равномерно и глу​боко.
А теперь последуйте за своей фантазией на красивую зеленую лужайку и представьте, что вы уютно улеглись в траву. Золо​тые солнечные лучи падают на ваше лицо, на руки и кисти, вы наслаждаетесь тем, как ваше тело впитывает эти теплые лучи и наполняется живительной солнечной энергией.
Многие миллионы лет этот золотой шар света был основой жизни на Земле. Солнце будет светить еще многие миллионы лет, согревая воду в океанах, лаская лучами зеленые леса, зо​лотую пшеницу и фиолетовый виноград...
Почувствуйте, как лучи солнца нежно касаются вашей кожи, и предоставьте потоку тепла и силы течь сквозь ваше тело, пульсировать в ваших костях... Пусть солнечный свет наполнит все ваши органы... до каждой капли крови и каж​дой клетки... и проникнет вглубь, до самого сердца... По​чувствуйте, как сердце становится легче от этой энергии, и когда вы захотите, можете окрасить этот свет в цвет... золо​той или чисто белый, или ярко-розовый... Дайте себе не​много времени, чтобы эта теплая и светлая энергия могла достичь вашего центра — физического, эмоционального, умственного, духовного. (30 сек.)
Позвольте солнечной энергии расти и распространяться, почувствуйте, как эта энергия охватывает вас полностью, растет и растет... Позвольте ей расширяться, пока она не за​полнит все пространство, это здание, весь этот город, всю страну, всю планету и, наконец, всю вселенную... По​чувствуйте, как все, прикасаясь к этому свету, оживает... (30 сек.)
Может быть, вы захотите поделиться с кем-нибудь этой светлой силой, с кем-то, кого вы вспомнили прямо сейчас... Мысленно спросите, хотят ли эти люди получить от вас этот подарок, и, если вы готовы, пошлите им немного от этого запаса светящейся энергии и дайте им время получить этот подарок и принять его сердцем. (30 сек.)
А теперь мы осторожно возвращаемся обратно... Найдите в себе надежное место, где бы вы хотели сохранить немного этой светящейся сильной энергии, хорошо спрятать, чтобы иметь его под рукой в те времена, когда вам понадобится энергия света. Разрешите себе самому черпать эту энергию, когда в этом возникнет необходимость.
А теперь разлейте это доброе чувство тепла, сопричастнос​ти и покоя по комнате. Когда вы вернетесь обратно, потя​нитесь, сделайте один глубокий выдох. Откройте глаза и будьте снова здесь, освеженные и отдохнувшие.
Подведение итогов
Как вы обычно удовлетворяете свою потребность в свете?
Кому вы отдали немного своего света?
Как распределяются свет и тени в вашей жизни?
«Я должен» и «я хочу»

Цели
В прошлом предприятия с их пирамидальной иерархичес​кой структурой прежде всего ожидали послушания, даже от руководящего состава. Понятие «должен» имело абсолютное преимущество перед понятием «хочу». Современная бизнес- культура обнаружила, что такая монолитная закрытость имеет множество недостатков, так как не позволяет адапти​роваться к переменам. Сегодня, когда мы во главу угла ста​вим творчество, развитие, дружеские отношения с клиента​ми, понятию «хочу» отводится больше места, и мы пытаем​ся найти взаимовыгодный баланс между инициативой и ответственностью, спонтанностью и стратегией. Тем не ме​нее можно ожидать инициативности только от тех менедже​ров, которые имеют чувство личной свободы. Именно это чувство труднодостижимо для многих руководящих работ​ников. Предлагаемое упражнение поможет им научиться ощущать внутреннюю свободу.
Инструкция
Сядьте поудобнее, закройте глаза, вдохните и глубоко вы​дохните три раза... Сегодня я хотел бы поговорить с вами об одном часто употребляемом маленьком слове. Вы слы​шите его множество раз на дню. Это слово «должен». Вспомните, как часто мы употребляем его: «Я должен это сделать... Я должен был так сделать... Именно этого я и не должен был делать... Я должен сделать кое-что другое...».
Почему это слово такое заметное, Когда мы используем его, то кажется, что мы как будто даем согласие выполнить какое-либо обязательство — да, я должен... И очень часто в тот же момент возникает обида или гнев, или желание про​тиворечить. Интересно, что мы совершенно открыто прини​маем на себя ответственность — и тут же это вызывает в нас сопротивление.
Если мы исследуем это слово, то обнаружим, что фактичес​ки существуют два вида долженствования: долженствование, которое исходит снаружи, и долженствование, исходящее изнутри. Внешнее долженствование очень важно и полезно. Оно предоставляет нам возможность взглянуть на что-то с другой точки зрения. Оно дает нам информацию. Часто это указание, при помощи которого человек, давший его, хочет как-то о нас позаботиться. Поэтому этот вид «должного» заслуживает уважения и внимания, но он принадлежит не мне самому, а тому человеку, который обращается ко мне с каким-то пожеланием.
Внутреннее «должное» совершенно иное. Оно отражает то, что подходит нам, все то, что верно для нас самих, нормы и ценности, которые верны и справедливы для нас как для личности, из перспективы нашего глубочайшего знания о самих себе. Когда внутреннее и внешнее «должное» вступа​ют в конфликт, мы чувствуем внутреннюю обеспокоен​ность, напряжение, обиду и даже гнев.
Если мы послушаем, как произносим фразу «Я должен...», и заметим хотя бы маленькую обиду, это будет для нас важ​ным знаком. Наше бессознательное стучит нас по плечу и говорит: «Взгляни на вещи и с другой точки зрения. Навер​ное, здесь есть противоречие — внешнее "должное" смеши​вается с внутренним. Подумай об этом». А если мы уделя​ем этой проблеме время, то во многих случаях замечаем, в чем состоит конфликт.
В обычной жизни мы очень часто приходим к этому, но го​ворим: «Да, я должен это сделать. Есть серьезные основа​ния, чтобы я принял это и отказался от противодействия».
Но тогда мы уже по-иному видим события, приводящие к этому решению, у нас иная готовность, внешнее и внутрен​нее «должное» уживаются друг с другом, и мы чувствуем себя лучше. В обычной жизни часто встречаются подобные ситуации. Мы не можем ждать от организации, что она бу​дет принимать во внимание наши личные ценности. Но мы чувствуем себя намного лучше, когда сами принимаем к сведению свои внутренние ценности и не забываем о них. Лишь они дают нам самосознание, которое необходимо, чтобы по собственной воле и с изяществом следовать внеш​нему «должному». Или же, если для этого есть основания, не делать этого.
Постоянное возвращение к такому философскому рассмот​рению вопроса может оказаться полезным, поскольку оно является базисом самоуважения и готовности брать на себя ответственность.
Подведение итогов
Какие ценности или убеждения для вас в настоящий момент жизни являются самыми значимыми?
Достаточно ли вы прислушиваетесь к тихому голосу этих цен​ностей ?
К каким мыслям привела вас эта философская медитация ?
Освобождение от забот
Цели
Всем нам хочется, чтобы у нас были понимающие руково​дители, которые умеют входить в положение работников и имеют тонкое чутье, необходимое в тех ситуациях, когда рабочий процесс или отношения с клиентами требуют осо​бенного внимания. Но постоянная готовность помочь и вмешаться в происходящее приводит в конечном счете к ос​лаблению менеджера, к возникновению у него внутренних проблем, к потере им собственного ритма и к истощению.
Поэтому менеджеры должны уметь и иметь возможность из​бавляться от стресса и напряжения, поддерживать силы, чтобы справляться с проблемами. Это воображаемое путе​шествие даст им такую возможность.
Инструкция
Я хочу предложить вам воображаемое путешествие, которое вы потом сможете повторить самостоятельно. Оно является отличным противодействием внутреннему стрессу, ведь вы сами позаботитесь о том, чтобы чувствовать себя легче и свободнее. Сядьте удобнее и закройте глаза. Сделайте три глубоких вдоха-выдоха...
А теперь представьте себе, что сидите на берегу медленно текущей реки. Вода кристально чиста, на дне вы можете разглядеть камешки и мелкий песок. На поверхности воды
плавают разноцветные листья, похожие на маленькие лод​ки. Они цвета зеленого яблока, оливковые, желтые, как айва, красные, как вишни, и коричневые, как лесной орех. Если вы осмотритесь, то заметите, что река течет слева на​право и исчезает в зарослях деревьев, которые находятся на расстоянии около двухсот метров от вас...
Когда вас одолевают заботы или какие-то мысли нарушают ваш покой и вам нужно найти решение проблемы, вы все​гда можете сделать вот что. Представьте себе, что вы кладе​те свою проблему на легкий, проплывающий мимо лист и смотрите, как поток уносит его, а вместе с ним и вашу проблему, как лист исчезает в тени деревьев... Проблема уп​лывает очень далеко, до самого океана... Но если речь идет о том, что вы позже вернетесь к этой задаче, загоните лис​ток в тихую маленькую бухту и подождите, пока мобилизу​ются ваши силы и ваша готовность решать проблему. На данный момент достаточно того, что вы просто выпустите лист из виду, чтобы успокоиться и прояснить свои мысли. Вы можете наслаждаться тем, что эта красивая медленная река помогает вам, работает для вас, надежно и постоянно, унося все заботы, беспокойства и обязанности.
Если вы уже достаточно расслабились, то можете увидеть, что по реке больше не плывут листья. Вода становится со​вершенно прозрачной, вы даже можете видеть в ней голу​бое небо, пушистые белые облака и ваше собственное отра​жение. Если вы посмотрите внимательнее, может, вы уви​дите, что ваше лицо просветлело и на нем появилось подобие улыбки...
А теперь можете вернуться обратно в эту комнату, потянуть​ся. Сделайте три глубоких вдоха-выдоха и откройте глаза. Вы освежились и готовы действовать.
Подведение итогов
От какого особенно удручающего беспокойства вы избавились? 
К решению какой проблемы вы приступите на свежую голову? 
Насколько хорошо удалось вам рассмотреть невыполненные за​дачи с отстраненной позиции?

Голубая энергия

Цели
Светящийся голубой цвет способствует свободному дыха​нию, освобождению от напряжения и беспокойства. После этой медитации наступит состояние приятного расслабле​ния и появится чувство душевной ясности.
Инструкция
У каждого из нас есть внутренний потенциал, позволяющий работать и решать проблемы творчески и с высокой степе​нью концентрации, принимая во внимание других людей. Но мы должны заботиться о том, чтобы наш источник энер​гии мог постоянно наполняться. Я покажу вам любопытный метод, с помощью которого вы сможете это делать.
Сядьте поудобнее и закройте глаза, сделайте три глубоких вдо​ха и выдоха... Представьте себе, что вы вдруг встретили само​го себя и можете рассмотреть свое тело со стороны. Рассмот​рите каждую его часть от головы до ступней... Рассмотрите свои ноги и руки, ступни и колени, бедра, позвоночник, пле​чи и голову... Если вы представили ясную картину своего тела, позвольте этой картине растаять и исчезнуть...
А теперь снова вызовите эту картину и в этот раз представь​те, что ваше тело выточено из блестящего кристалла. Пред​ставьте, что вам на голову упали две капли голубой энер​гии. Вы видите самый прекрасный, струящийся голубой цвет, который вы когда-либо могли видеть. Пусть эта стру​ящаяся субстанция проникает сквозь ваше тело капля за каплей, образуя тонкий канал, по которому свет течет че​рез голову до живота, а от живота до ступней, наполняя этой энергией часть за частью ваше тело: до лодыжек, до колен, до бедер, до живота, до сердца, до горла, — пока не наполнятся руки и кисти и, наконец, вся голова. Представь​те, что даже каждая ваша ресница стала кристально про​зрачной трубкой, которая наполнена голубой энергией...
Наблюдайте за тем, как вы до конца заполнитесь этой го​лубой светящейся энергией. А теперь представьте себе, что все смутные мысли, все плохие переживания или тяжелые отношения растворились в голубой текучести, как облака черных чернил...
Смотрите, как голубизна на мгновение теряет свой свет и становится темной, а потом представьте, что сильная голу​бизна поглощает черные облака, пока они не исчезают пол​ностью...
Заметьте, голубизна стала светлее, насыщеннее и ярче, чем раньше. Если вы чувствуете, что полностью насытились этой голубой энергией, можете возвращаться. Потянитесь, сделайте глубокий выдох и откройте глаза, почувствуйте себя отдохнувшими и освеженными...
Подведение итогов
Какого рода трудности делают вас бодрее?
С какого рода неприятностями вы должны обращаться осто​рожнее ?
Приоритеты

Цели
Это очень важное упражнение для менеджеров, которые пы​таются адаптироваться к переменам в технологиях и на рынках. Для этого им необходимо уметь определять новые приоритеты. Есть нечто важное, что должно оставаться на предприятиях неизменным, но есть и то, что может и дол​жно изменяться. Тонкую грань между тем и другим провес​ти очень непросто. Наши участники могут научиться обра​щаться со своими ценностями и приоритетами более гибко.
Инструкция
Я хочу предложить вам провести короткую медитацию, в которой мы будем размышлять о приоритетах. Вам всем, как в личной жизни, так и на работе, знакома необходи​мость постоянно принимать решения, которые должны учи​тывать, что мы сами изменяемся, что изменяются люди, с которыми мы имеем дело, изменяется наша фирма, рынок и культура. Сядьте поудобнее и закройте глаза. Сделайте три глубоких вдоха и выдоха и просто слушайте мои слова, предоставьте возникающим мыслям свободно развиваться.
Порой мы понимаем, что идем по проторенному пути уже довольно долго. Тогда мы спрашиваем себя, почему мы еще на нем? Он действительно еще нужен нам? И ведет ли он к нашей цели? Или этот путь — дань прошлому, к которому мы по каким-то причинам привязаны?
Очень часто мы находимся в зависимости от своих старых приоритетов. Чтобы понять это яснее, давайте пару минут подумаем о приоритетах вообще. У всех нас совершенно разные приоритеты. Высшие приоритеты некоторых людей связаны со здоровьем — физическим, эмоциональным и ум​ственным. Для других на первом месте стоят материальные вещи — дом, хорошо оплачиваемая работа, финансовая ста​бильность. Некоторые ценят выше всего отношения — се​мью, друзей, симпатичных коллег или замечательного на​чальника. Есть и такие люди, чьи приоритеты лежат почти в глобальной сфере — охрана экосистемы планеты, мир во всем мире, справедливость, защита угнетенных. Все эти приоритеты значимы для тех, для кого важны связанные с ними ценности. Однако есть несколько интересных предпо​ложений, которые мы рассмотрим в связи с вопросом о приоритетах.
Представьте себе, что у вас есть карандаш и бумага и вы сейчас должны написать список из десяти приоритетов, ко​торые на данный момент определяют вашу жизнь. Напиши​те о них просто, в том порядке, как это вам придет в голо​ву. Может, это покажется вам настолько интересным, что вы и в самом деле в течение дня возьмете карандаш и бу​магу и запишите ваши приоритеты.
Увидев список своих приоритетов, вы будете поражены тем, как он выглядит. Вы обнаружите аспекты, которые раньше, возможно, казались вам тривиальными; и порядок ваших приоритетов будет совершенно иным, чем если бы у вас было больше времени на эту работу и вы скрупулезно об​думывали то, что хотите написать.
Ваш список в некоторой степени образовался сам собой, и вы можете быть уверены, что для внесения в этот список каждого пункта у вас были серьезные основания, как и для отведения ему того места, которое он занимает в списке.
А теперь давайте предположим, что вы отложили список it сторону. Через шесть месяцев вы проделываете ту же опе​рацию, не заглядывая в первый список: снова пишете де​сять приоритетов в том порядке, в каком они пришли вам в голову. А теперь сравните оба списка. Вы обнаружите, что они отличаются друг от друга. То, что было в первом, от​сутствует во втором. А прочитав первый список шесть ме​сяцев спустя, вы удивитесь тем пунктам, которые там зна​чатся. С другой стороны, вы понимаете, что новые приори​теты возникают внезапно. Возможно, те пункты, которые раньше занимали места в начале первого списка, во втором находятся ближе к концу, или наоборот.
Можно ли сказать, что один список правильный, а второй — нет? Нельзя. Оба списка верны, несмотря на то, что они могут очень сильно различаться.
Наши приоритеты меняются в течение жизни. Это совер​шенно нормально. Мы изменяемся, потому что учимся, пробуем и постоянно развиваем свой ум. Но время от вре​мени мы должны останавливаться и обдумывать наши при​оритеты, чтобы не получилось то, о чем я уже говорил, — что мы привязаны к старому пути. Потому что когда так происходит, мы вступаем в конфликты, у нас появляются сложности с принятием решений или мы чувствуем себя неуверенно в роли родителя, руководителя, учителя или друга.
Ваши приоритеты — важное послание миру, но в первую очередь — самому себе. Послание, говорящее, кто вы и по​чему вы такой.
Доставьте себе иногда удовольствие подвергнуть свои при​оритеты проверке и рассортируйте все, что соответствует вашей цели. Поддержите все то новое, что еще пока хруп​ко, но с чем у вас связаны большие ожидания, сделайте так, чтобы вы при взгляде на ваши собственные ценности чув​ствовали себя совершенно уверенно.
Если вы иногда чувствуете смятение и не знаете точно, должны ли вы идти налево или направо, — это хороший знак. Считайте такую ситуацию поводом подумать о ценно​стях. Смятение покажет вам, что вы внутренне открыты для перемен в вашей жизни. Рассмотрите его как приглашение самому себе проверить свои приоритеты и быть особенно внимательным при рассмотрении новых ценностей, которые дают о себе знать.
Подведение итогов
Какие приоритеты для вас и ранее были «нежными цветами», требующими особых забот?
Какой приоритет уже сыграл свою роль в вашей жизни?
Оракул

Цели
Это потрясающее воображаемое путешествие, которое по​зволит нашим участникам найти контакт с их собственны​ми внутренними ресурсами, их собственным глубинным знанием. Вы можете расспросить ваше глубинное знание, облаченное в мифологические условности, чтобы услышать то, о чем вы до этого не имели представления.
Инструкция
Когда мы были детьми, взрослые являлись для нас источни​ками мудрости. Они помогали нам учиться говорить, они по​казывали, как нужно писать или читать, они советовали нам, как находить друзей или лучше с ними уживаться. Став стар​ше, мы усвоили, что и взрослые тоже делают ошибки. Поз​же мы иногда обращались к специалистам, чтобы они реша​ли специальные проблемы, или просили совета у друзей, но они тоже не были всеведущи. Самое надежное знание скры​то внутри нас самих. Я хочу пригласить вас совершить вооб​ражаемое путешествие, чтобы вы услышали голос собствен​ной мудрости. Попробуйте слушать ее очень внимательно, чтобы соотнести со своим опытом и сделать из этого нуж​ные выводы.
Сядьте поудобнее и закройте глаза, сделайте три глубоких вдоха и выдоха. Разрешите телу постепенно расслабляться, пока вы идете внутрь себя и начинаете интересное путе​шествие.
Представьте себе, что вы видите свет, ведущий вас к ма​ленькому холму, над которым простирается чудесное, пол​ное звезд ночное небо... Если вы посмотрите наверх, то уви​дите полночное небо, усыпанное множеством, огромным множеством светящихся звезд.
При свете звезд вы видите, что холм перед вами абсолютно гол, лишь несколько обломков скалы лежат по краям узкой тропы. Помимо этого, справа и слева вы видите другие не​высокие холмы. Вы продолжаете путь к первому холму, слыша, как камешки тихо шуршат у вас под ногами. Через некоторое время на вершине холма вам открываются не​сколько белых колонн, устремленных в небо. По мере при​ближения колонны становятся все больше, и в какой-то момент вы понимаете, что это колонны белого храма, кото​рый блестит в свете звезд.
Вы подходите к храму и замечаете, что к деревянным дву​створчатым дверям ведут три ступени. Вы открываете тя​желую дверь и входите внутрь храма, куда проникает лишь небольшая часть света. Мгновенье вы стоите, чтобы при​выкнуть к темноте... Вы находитесь в большом правильной формы помещении с мраморными плитами на полу и на стенах. В центре помещения — колодец, облицованный бле​стящим розовым гранитом. Вы подходите к колодцу, накло​няетесь и смотрите в него. Далеко внизу плещется чистая вода, вы чувствуете жажду и усталость...
Посмотрев наверх, вы видите свисающую с толстой дере​вянной балки веревку и привязанное к ней ведерко. Вы бе​ретесь за свободный конец веревки и опускаете ведерко, пока не услышите, как оно ударилось о воду. Вытаскиваете его и отпиваете немного холодной воды. Вы пьете вдоволь, чтобы больше не испытывать жажды. Потом брызгаете на лоб водой. Как только капли воды касаются вашего лба, вы чувствуете себя бодрым и освеженным.
Вы ставите ведерко рядом с краем колодца и видите, что из колодца выплывает густой белый туман и растекается по пространству храма... В этот момент вы понимаете, что при​шли в святилище, где можно получить ответы на давно му​чающие вас вопросы. Туман расходится, и вы видите силу​эт некой сущности, находящейся перед вами. Вы дышите глубоко, может быть, вы слегка испуганы, но понимаете, что это редкая возможность уяснить для себя некоторые жизненно важные вещи, задав вопрос настоящему оракулу. К. вам возвращается хладнокровие, в чем вам очень по​могает ровное и глубокое дыхание. Вы вспоминаете, что, если оракул что-либо скажет вам, слушать надо особенно внимательно и что надо хорошо запомнить то, что он пока​жет вам.
Может быть, оракул явится вам в более ясном образе, мо​жет, он выберет вид человека, ангела или зверя, может, он будет выглядеть как свет...
Есть множество вариантов, и оракул даст понять, что какое- то время будет вместе с вами и что вы можете спрашивать о том, что вас волнует.
Поэтому подумайте о том, что вы хотите знать. И после этого задавайте вопросы. Возможно, он даст вам разверну​тый ответ, может быть, скажет лишь пару слов, а может быть, ответит жестом или как-либо еще, чтобы вы смогли ощутить в себе какое-то определенное чувство. Попытайтесь использовать все, что вы пережили. Я помолчу минуту, что​бы вы пообщались с оракулом... (1 мин.)
А сейчас мы прощаемся с оракулом, но вы должны знать, что можете снова спросить его совета, когда захотите. Вы должны снова прийти к холму, открыть двери храма и вы​пить воды из колодца.
После того как вы поблагодарили оракула, можете покинуть храм... Медленно вы проходите по мраморным плитам к открытым дверям и выходите наружу. Спускаетесь по трем ступеням и слышите, как за вашей спиной закрываются двери... Над вами все то же усыпанное звездами небо, а под ногами снова шуршат камешки...
Спустившись к подножию холма, посмотрите еще раз на​верх, и пусть ваш взгляд найдет одну особенно яркую звез​ду. Позвольте этому светлому белому свету проникнуть сквозь вас, вливая свежую энергию. Потянитесь немного. Сохраните в себе чувство удовлетворения, это поможет ва​шей готовности идти новыми путями вслед за вашей фан​тазией.
Сделайте глубокий выдох и откройте глаза, когда почувствуе​те, что готовы. Будьте снова с нами, освеженные и бодрые.
Подведение итогов
Сказал ли вам оракул нечто, о чем вы уже давно догадывались? Спросили ли вы у оракула что-то, что для вас самого явилось неожиданностью ? 
Каким образом оракул общался с вами?









