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Организационно-деятельностные игры (ОДИ), начало развития которых датируется 1979 г., связаны с именем Г. П. Щедровицкого'. Сегодня эта молодая, но бурно развивающаяся практика имеет большое количество последователей в нашей стране. Первые ОДИ замышлялись как способ соорганизации специалистов различных сфер деятельности, ориентированных на разные, иногда трудно совместимые системы знаний и картины мира. Идея состояла в том, чтобы, не пытаясь приводить несовместимые знания к «общему знаменателю» или вырабатывать «единственно правильную» точку зрения, «разыгрывать» конфликт различающихся представлений в реальном действии. Тем самым побуждать каждого специалиста продвигать и отстаивать свою точку зрения, находить границы ее применимости в столкновении с оппонентами, осуществлять совместную проблематизацию, разрабатывать новые комплексные понятия и представления и в соответ-
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1 «...Щедровицкий Георгий Петрович (23.02.1929 - 03.02.1994) — философ и методолог, обществ. и культурный деятель; канд. филос. наук, проф. Род. в Москве. Окончил филос. ф-т МГУ (1963). Создатель научной школы, лидер основанного и руководимого им на протяжении 40 лет Моск. методол. кружка (ММК) и развернувшегося на его основе методол. движения, Отстаивал деятельностный подход в оппозиции к натуралистическому, рассматривая мир как деятельность. Разрабатывал идею методологии как общей рамки всей мыследеятельности... Соц.-практич. воплощением этих разработок стала новая форма организации колл. мышления и деятельности — организационно-деятельностные игры (ОДИ)...» Философы России XIX — )0( столетий. Биографии. Идеи. Труды. (Под ред. П. В. Алексеева. Изд. З-е, пеРераб. и дополн.) — М., МГУ, «Академический проект», 1999, 944 с., с. 910 — 911.
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ствии с ними переорганизовывать коллективную деятель-
ность, делая ее более интенсивной и результативной.

С основными представлениями о форме и содержании ОДИ можно познакомиться в работах Г. П. Щедровицкого, С. И. Котельникова, 1983 г.2; П. Г. Щедровицкого, 1983 г.3, П. В. Баранова, Б. В. Сазонова4 и других. Сейчас, обобщая 25-летний опыт проведения организационно-деятельностных игр, мы видим, как в разные периоды выделялись и обособлялись различные техники игры и различные игровые позиции. В самом начале развития игр — это методологические позиции с внутренним разделением игровых ролей. Затем сложная коммуникация специалистов из узких предметных областей. Далее, по мере приобретения участниками опыта групповой работы, - выделение собственно игротехники и игротехнической позиции, т. е. такой позиции, предметом действия которой является, собственно, игра или игровое поведение, игровое действие. Игротехническая позиция, в свою очередь, в качестве специфических средств и методов своей работы вбирала в себя различные предметные знания и различные техники групповой работы: группотехнику, социотехнику, технику организации коммуникации и т. п.

Стандартным требованием к самоорганизации игроков стало разделение процессов в игре: собственно игровых (ролевое поведение, позиционная конкуренция), рабочих (проблематизации, схематизация и т. п.) и производственных (тематические разработки в соответствии с задачами группы, подготовка итоговых докладов и документов). Участники ОДИ-мероприятий разрабатывали схемы сложной пространственной соорганизации коллективного мышления и действия, появилось много «базовых» и «рабочих» схем, нормативно применяемых руководителем игры или руководителями групп.

2 Щедровицкий Г. П., Котельников С. И. Организационно-деятельностная игра как новая форма организации и метод развития коллективной мыследеятельности // Нововведение в организации. М., 1983. 

3 Щедровицкий П. Г. К анализу топики организационно-деятельностных игр. 

— Пущино, НЦБИ АН СССР, 1986. — с. 42. 

4 Баранов П. В., Сазонов Б. В. Игровая форма развития коммуникации, мышления, деятельности. М., 1989.
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Очевидно, что такое усложнение пространства игры выдвигало вполне определенные требования к участникам: способность восстанавливать полный замысел игры по представленным проекту и программе, осуществлять самоопределение в игровой группе, строить стратегию «играния» и «выигрывания», использовать движение других участников в качестве ресурса достижения своих целей. От игроков требовалась индивидуальная мыслительная работа, способность к сложной коммуникации и удерживанию смыслов, владение техниками проблематизации и построения понятий и т. д. 

Всю совокупность такого рода требований можно обобщить в двух направлениях: 

- через компетенции участников, например: собственно игровая компетенция, коммуникативная, организационная, методическая, нормативная, стратегическая; 
- через техники, правила и стандарты игрового действия, осваиваемые игроками и транслируемые ими при прохождении серии игр. 
Соответственно термин «игротехника» может пониматься в двух смыслах. 

Во-первых, как совокупность техник, технических приемов, определяющих эффективность участия в игре. 

Во-вторых, как набор приемов, правил и действий, применяемых в позиции игротехника и обеспечивающих работу игровой группы как части общей системы организации и руководства в игре.

Текст этой книги простроен как описание позиции игротехника с ее средствами и приемами. Но, с нашей точки зрения, разнообразие представленного содержания вполне допускает его двойное или даже многократное прочтение: 
· для тех, кто впервые знакомится с игрой, — это рассказ об общем устройстве игры такого типа и способах «играния», создание предпонимания будущих игр; 
· для тех, кто осваивает позицию игротехника или руководителя игры, — указание на набор обязательных конкретных техник и технологий, требующих применения и развития.
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Вчитавшись внимательно, можно понять, что наличие правил и «заготовок» у агротехника не означает, что он действует «по стандарту». Напротив, условие выполнения им «своей работы» как раз и состоит в том, что он сам должен вместе с группой размышлять, искать новые эффективные приемы взаимодействия, понимать происходящее и разбираться в содержании. Иначе говоря — игротехник тоже играет! Поэтому книге можно было бы дать и другое название: «Как играть в позиции агротехника».

Читатель найдет здесь много интересного про организацию работы в группе, схематизацию и способы фиксации смыслов, последовательное движение по фазам игры. Такое описание, основанное на «взгляде изнутри», как нам кажется, сделано впервые.

Конечно, вследствие «необъятности» такого предмета как игра, и особенно организационно-деятельностная игра, за рамками книги остался ряд блоков, существенных для понимания игровых процессов, например: 

• разделение методологической и агротехнической позиций; • разделение игровых результатов и рабочих «продуктов»~ • организация игровой работы с помощью организационно- деятельностью и позиционных схем; 
• построение игры за счет переинтерпретации оргдеятельностных схем в объектные и обратно.
Указание на эти направления нисколько не умаляет значимости тех моментов, которые нашли отражение в книге. Скорее это указание на возможную программу аспектных описаний Игры. Публикация данной книги позволяет надеяться на реализацию такой программы.

Б.М.Островский, 
игротехник
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ПРЕДИСЛОВИЕ АВТОРА
Эта работа написана для тех, кто осваивает роль игротехника в организационно-деятельностных играх. Прежде чем воспользоваться текстом, важно хотя бы раз поучаствовать в организационно-деятельностной игре в качестве игрока или игротехника. Иначе многое из написанного покажется непонятным или бесполезным. Основным источником вдохновения при написании пособия послужил опыт участия автора в организационно-деятельностных играх, проведенных в 1989-1992 г. г. Петром Георгиевичем Щедровицким. Использовать зтот материал можно двояко: либо принять его как руководство к действию, либо же принять к сведению, что изложенным здесь руководствуется кто-то другой, и поступать по-своему.
ВВЕДЕНИЕ 
Наверно, всякий, кто участвовал в организационно-деятельностной игре, согласится, что невозможно передать на словах опыт проживания этого удивительного и ни на что не похожего явления. Однако задача введения в агротехнические премудрости требует вполне определенного взгляда на игру. А именно как на «интеллектуальную машину», предназначенную для решения сложных проблем и существующую в форме особой организации жизни и работы большого коллектива представителей разных профессий и предметных областей. Эта организация предполагает разделение коллектива на рабочие группы — своеобразные «органы» игровой машины. Рабочий цикл игры имеет два такта. В первом такте каждая рабочая группа трудится отдельно от других и решает свою непосредственную задачу. Во втором такте группы объединяются на общем заседании для обсуждения промежуточных результатов своей работы. Между группами происходит интенсивное взаимодействие. В ходе этого взаимодействия формируется многостороннее видение общей проблемы и ее аспектов, складывается смысловое поле игры. Вместе с тем каждая из групп получает от других заряд идей и критических суждений для своего движения в следующем цикле.
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Игротехник работает с группой. Его задача состоит в том, чтобы вывести группу в рабочий режим, включить ее в складывающееся целое игры, помочь ей организовать свое движение во время групповой работы и на общих заседаниях.
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С помощью агротехника группа формирует значимую для большинства своих членов задачу и начинает двигаться в направлении ее разрешения. Групповая работа протекает в форме совместного обсуждения, в ходе которого и ищется нужное решение. Игротехник помогает организовать обсуждение, включает в него отдельных участников, управляет ходом групповой работы. Ему необходимо выстроить взаимодействие участников таким образом, чтобы их частные взгляды и мнения, прореагировав друг с другом в котле групповой дискуссии, отлились в некоторый совместный результат. Движение к этому результату должно быть организовано как развертывание единого коллективного рассуждения, ассимилирующего, трансформирующего или отторгающего вклады в него отдельных участников.
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В то время как усилия группы сконцентрированы в основном на содержании решаемой задачи, игротехник работает с процессом ее решения. 
Он корректирует коммуникативное взаимодействие между игроками придавая ему необходимую упорядоченность,

связность и целенаправленность. Для этого игротехник предлагает правила коммуникации, помогает распределить между участниками необходимые для общей работы функции. Притормаживает одни формы поведения и активизирует другие. Иногда погружается в групповую работу, включается в обсуждение, чтобы изнутри» выправить отклонившуюся траекторию совместного движения или восстановить его распадающуюся целостность. Вместе с тем игротехник создает условия для того, чтобы игроки сами контролировали ход группового обсуждения, подчиняли ему свои реплики и вопросы, сознательно продвигались к своей цели.

Для того чтобы отслеживать протекание групповой работы, удерживать смысловое поле обсуждения и управлять его трансформациями, агротехнику требуются некоторые представления о внутреннем устройстве групповых событий - своеобразные «очки», без которых трудно разглядеть что-либо, кроме беспорядочного нагромождения речей и бесформенного месива смыслов.
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Как же «устроено» движение коллективной мысли? Во II гла​ве предложен возможный вариант расчленения смыслового поля и выделены типы логических отношений, на основании ко​торых можно восстанавливать связи между высказываниями и место каждого из них в пространстве общего движения. Здесь нужно сделать оговорку. Одна из особенностей анализа хода обсуждения, вносящая в него определенную сложность и нео​бычность, состоит в следующем. Можно зафиксировать на пленке фазы развития острой ситуации в спортивном матче. Записать точную последовательность ходов в шахматной пар​тии. Вычертить кривые изменения параметров в реакторе. И каждый раз мы будем получать объективную и общезначимую картину. Но развертывания смысла в совместном размышле​нии не происходит во внешнем физическом пространстве, и оно не поддается объективной регистрации. Инструмент его схватывания — это само понимающее сознание. И любое виде​ние смыслового потока, пусть даже и оснащенное логическими представлениями и схемами, — это всегда чье-то видение, не​сущее на себе печать способа включенности в происходящее, индивидуальности и субъективности видящего. Такое видение никогда не будет безальтернативным и «единственно верным». Из этого не следует, однако, что оно не может быть эффектив​ным для решения игротехнических задач.

Другая особенность заключается в том, что ход достаточно насыщенного обсуждения и комплекс разворачивающихся в нем смыслов во всем его объеме и во всех подробностях не могут быть охвачены единой логической структурой. Живое движение смыслов нельзя целиком свести к застывшим фор​мам. Во-первых, структурировать и расчленять смысловое поле можно по-разному. Во-вторых, из любых логических кон​струкций всегда будет выскальзывать некоторый неоформ​ленный, не ухваченный ими остаток смысла.

Игротехнику, однако, нужны не исчерпывающие, а эффек​тивные логические структуры. Структуры, позволяющие удер​живать смысл происходящего в основных и значимых для хо​да работы моментах. Или схватывающие те локальные облас​ти смысла, сосредоточения на которых требует сиюминутная ситуация. Не беда, если логические схемы, структурирующие
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различные части смыслового поля, не стыкуются между собой или, примененные к одним и тем же фрагментам, дают раз​ные «картинки». Все это — вполне естественные эффекты, присущие анализу такого своеобразного объекта, как челове​ческое понимание и порождаемые им смыслы.

В целом, порядок глав данной работы отражает хроно​логию движения игротехника и группы в игре. Первая глава посвящена предигровой подготовке игротехника и этапу формирования рабочей группы в первый день иг​ры. Во II и III главах прослежен полный цикл групповой работы, который включает рабочую и рефлексивную фа​зы. Рабочая фаза начинается с обсуждения темы в пер​вый день и завершается оформлением результата, под​готовкой доклада и планированием тактики действий на общем заседании. Рефлексивная фаза начинается на следующий день с разбора значимых для группового продвижения идей и событий общего заседания. Завер​шается она корректировкой целей, программы, сложив​шихся способов работы и наработанных по теме идей и решений и переходит в рабочую фазу второго цикла. Та​кие циклы воспроизводятся группой несколько раз вплоть до этапа выхода из игры, которому посвящена IV глава. Тот факт, что этап формирования группы может растягиваться и вплетаться в последующую работу, а не сложившиеся в первом рабочем цикле звенья — достра​иваться во втором и третьем циклах, логике расположе​ния глав в общем-то не противоречит.

Во II главе, где описывается рабочая фаза цикла и необхо​димые для ее осуществления действия игротехника, разбира​ется несколько основных вопросов. Это, во-первых, правила коммуникации в группе и способы их введения. Во-вторых, психологические эффекты группового взаимодействия и уп​равление ими. В-третьих, самоорганизация игротехника, про​тивостоящая стихии групповых процессов. В-четвертых, строение смыслового поля групповой работы и типы комму​никации, через которые осуществляются его преобразова​ния. И, наконец, виды коммуникативных действий, посредст​вом которых можно управлять ходом групповой работы.
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Даже в этом учебном тексте автор сознательно отступа​ет в некоторых местах от канонов строгого изложения, до​пуская перескоки с одной тематической линии на другую, разрывы в развитии мысли и возвраты к ранее затронутым темам. Если читатель хочет не только получить представле​ние о работе с группой, но и выделить элементы и блоки этой работы для практического освоения, он, вероятно, должен будет переорганизовать этот текст. И он распола​гает для этого неограниченным временем. В отличие от иг​ротехника в группе, которому также приходится членить поток реплик и вопросов, разнося фрагменты смысла по разным зонам пространства обсуждения. Анализ и переор​ганизация содержания II главы могут стать, таким образом, одним из простейших упражнений, с которого можно начи​нать переход от знакомства с методикой к игротехническому практикуму.
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Глава I.

Начало игры и формирование рабочей группы

Мысленное вхождение в пространство предстоящей игры игротехнику желательно начать как можно раньше, не дожи​даясь ее фактического начала. Любые сведения об игре, да​же самые неполные и приблизительные, могут послужить отправной точкой для предположений о том, что это будет за игра. Известна тема игры — это уже говорит о многом. Тема еще не определена, но известен заказчик — тоже немало​важная информация. Важно также представлять себе об​ласть интересов, стиль работы и идейное кредо проектиров​щика и будущего руководителя игры.
На основе всех имеющихся сведений, а также опираясь на опыт участия в прежних играх, игротехник может сделать пер​вые предположения о замысле игры. О характере выдвигае​мой перед игровым коллективом задачи, возможных способах и последовательности ее решения. О содержании программы игры и типах рабочих групп, силами которых игровая задача будет решаться. Как именно сможет перейти игротехник к та​кого рода гипотезам? Однозначного рецепта здесь нет, но есть один принцип. Он состоит в том, что важна не столько ис​тинность гипотез и прогнозов игротехника, сколько само их выдвижение, формирующее субъективное пространство ори​ентировки в игре. А чем конкретно это пространство в данный момент заполнено — вопрос не первой важности.

Уже на основе первых предположений о замысле пред​стоящей игры игротехнику следует определить свое воз​можное место в ней, свои возможные цели и способы их до​стижения. Конечно же, эти первые прикидки будут впослед​ствии пересматриваться. Особенно после того, как руково​дитель игры обнародует ее программу.
***

Ознакомившись с программой игротехник должен попытатся установить связь между  темами разных тем иг-
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ры, выявить логику их следования в предложенном поряд​ке и место результатов их обсуждения в решении общей игровой задачи. Ответить на вопросы о смысле разделения игры на этапы, если оно предполагается. О роли лекций и консультаций в работе игрового коллектива и т. п. Выдви​нуть предположения о возможном содержании установоч​ного доклада руководителя игры. На основе анализа про​граммы скорректировать свои первоначальные гипотезы и цели. Если программа кажется бессмысленной, если при ее чтении не складывается внятного представления об иг​ре и не сходятся концы с концами, отнестись к этому следу​ет конструктивно. Сформулировать критические замеча​ния и попытаться разработать свой вариант программы иг​ры на данную тему и для данного заказчика.

Установочный доклад руководителя, с которого начинает​ся организационно-деятельностная игра, — это новый этап в прояснении смысла игры, ее устройства и характера пред​стоящей работы. Ситуацию обсуждения доклада также сле​дует использовать для извлечения дополнительной инфор​мации. И обязательно задать вопросы и сделать замечания относительно тех моментов в выступлении руководителя, которые кажутся неясными, спорными или неприемлемыми.

На основании содержания установочного доклада игротех​ник может вновь скорректировать свое видение предстоящей игры и своих действий в ней. А после объявления перечня ра​бочих групп с их темами проделать это еще раз. И, кроме то​го, выбрать 2—3 группы, работа в которых представляется на​иболее желательной с точки зрения реализации собственных интересов и целей. Расположить эти группы в порядке значи​мости и сообщить о своих пожеланиях руководителю игры.

После распределения по группам и до прихода в свою группу игротехнику необходимо сформировать собст​венную точку зрения относительно роли этой группы в иг​ре. Ответить на вопрос о месте возможного результата групповой работы в структуре совокупного продукта иг-
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ры, о функции группы как элемента общего механизма работы игрового коллектива. Прикинуть спектр возмож​ных целей групповой работы и путей их достижения. Про​думать способы увязки темы и возможных целей группы с темами дней игры. Наметить основные линии взаимо​действия с другими группами исходя из их тем. А также запастись всем необходимым для групповой работы ин​вентарем: карандашами, писчей бумагой, ватманом, цветными мелками, клейкой лентой и т. д. и т. п.

Игротехник приходит в группу. Как правило, программой иг​ры предусматриваются следующие шаги формирования груп​пы и превращения ее в рабочий инструмент интеллектуальной деятельности.

1. Знакомство.

2. Анализ программы и регламента игры.

3. Определение личных целей участников и целей группы.

4. Определение программы работы группы в игре.

5. Определение функциональной структуры группы.

После того как знакомство в группе состоялось, игро​техник в соответствии с программой игры объявляет сле​дующий этап: анализ программы и регламента. Он объяс​няет, что текст программы и регламента, выданный каж​дому из игроков, следует хранить до последнего дня и иметь при себе на групповых и общих заседаниях. Что вся работа игрового коллектива и отдельных групп будет про​ходить в соответствии с этим документом, который слу​жит для групп и участников своеобразным путеводителем по игре. Целесообразно предложить группе сначала по​святить несколько минут изучению программы и регла​мента игры в индивидуальном порядке. После этого игро​техник может ответить на вопросы, объяснить значение непонятных слов. Затем можно предложить зачитать текст вслух, делая после каждого пункта программы паузу Аля обмена мнениями и комментариями: как понимает каждый из игроков ту или иную тему и место ее обсужде​ния в общем ходе игры; для чего вводится тот или иной
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этап групповой работы, как его следует проводить и т. п За счет такого обсуждения в группе должна сложиться первоначальная определенность в понимании замысла и контуров предстоящей игры, относительно которых игро​кам предстоит сформулировать свои цели.

***
Необходимым условием начала работы в группе и включения ее в игру является постановка цели, т. е. фор​мирование согласованного, отвечающего интересам каждого из участников представления о том результате который должна получить группа к концу игры. Отсутст​вие цели у группы неизбежно приведет к тому, что в ней начнут набирать инерцию процессы спонтанного обще​ния. А значит, время для групповой работы и активность игроков будут растрачены на обсуждение посторонних тем, поиск общих знакомых, рассказы об интересных случаях или жалобы на тяжелую жизнь.

Попытки удерживать группу в границах ее темы сами по себе, без постановки цели и задания направления работы также мало что дадут в плане результативности обсужде​ния. Обсуждение может проходить бурно, эмоционально, в высоком темпе. И у игроков будет складываться впечатле​ние, что в группе идет интенсивная работа. Однако отсутст​вие изначально поставленной цели вряд ли позволит чле​нам группы ответить на вопрос, что же именно «наработа​но» и какой результат следует вынести для обсуждения на общем заседании.

Целевая определенность в группе, таким образом, долж​на быть достигнута как можно раньше. Это не означает, что целью может послужить нечто наспех придуманное и услов​но взятое за цель на время игры, безотносительно к внеиг-ровой жизни и деятельности членов группы. Цель должна быть реально значимой для участников групповой работы, в идеале — служить концентрированным выражением про​фессиональных, околопрофессиональных и жизненных уст​ремлений каждого из них.
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Вместе с тем цель должна быть реалистичной. Вряд ли можно назвать реалистом игрока, который станет утверж​дать, что непосредственная цель его участия в игре — укре​пить материально-техническую базу своего предприятия. Или повысить успеваемость в своем учебном заведении. Или обеспечить свою организацию квалифицированными кадра​ми. Очевидно, что ни первого, ни второго, ни третьего в организационно-деятельностной игре достигнуть нельзя. Ведь она есть способ организации коллективной интеллектуаль​ной работы и может обеспечить достижение исключительно интеллектуальных результатов. Поэтому в ходе формулиро​вания целей важно различать производственные цели, стоящие перед игроками во внеигровых профессиональных ситу​ациях и так или иначе связанные с темой и задачами игры, и рабочие цели — непосредственные цели работы в игре, ре​зультаты достижения которых — в виде идей, проектов, тео​ретических представлений — могут встраиваться в движение к тому или иному производственному результату в качестве необходимых интеллектуальных звеньев. Таким образом, личные рабочие цели игроков формулируются обычно на ос​нове производственных, но не совпадают с ними.

***
Итак, игротехник встречается с группой. Представив​шись и, если в этом возникнет необходимость, дополнив ус​тановочный доклад руководителя сведениями об устройст​ве игры, ее регламенте и своих функциях в группе, он пред​лагает представиться остальным членам группы. При зна​комстве игротехник может предложить каждому из игроков написать свое имя на табличке и поставить ее перед собой на стол или приколоть к одежде.

Знакомясь с членами группы, важно не только запомнить их имена, но и выяснить, где и кем каждый из них работает, какое получил образование и какой профессиональный опыт имеет за плечами, какие задачи ставит перед собой в связи с° своей работой, чем неудовлетворен, каким видит свое профессиональное будущее. Слушать игроков надо очень внимательно, особо отмечая эмоционально окрашенные ме-
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ста в их речи, выявляющие небезразличие к предмету разго- вора. Обмен такого рода информацией позволяет в общи чертах представить «производственную» ситуацию каждого из членов группы вместе со всеми ее болевыми точками, не удовлетворенностями, интересами, благими пожеланиями другими типами целевых ориентации. На следующем этап формирования группы игротехник и игроки смогут опереться на эти сведения при формулировании личных целей и цели группы. Кроме того, их полезно будет учесть при распреде​лении функций в группе, а также на последних этапах игры для осмысленного включения полученных результатов в ре​альные «производственные» и жизненные ситуации игроков.

***
Завершив знакомство, можно предложить членам группы обменяться мнениями о содержании установочного докла​да руководителя и выяснить, что из доклада они поняли, принимают ли замысел игры и тот взгляд на положение дел в рассматриваемой области, исходя из которого игра замы​шлялась
.

Далее можно переходить к вопросам о том, зачем каждый из членов группы приехал на игру, что собирается делать как игрок и какие результаты предполагает получить. Если груп​па имеет свою тему, необходимо также выяснить, как пони​мает эту тему каждый из присутствующих, почему выбрал именно ее, насколько она увязана с ожидаемыми результата​ми и не будет ли более разумным с точки зрения его интере​сов и намерений перейти в другую группу.

Часто формулирование личных рабочих целей оказыва​ется для игроков весьма нелегкой задачей. Вероятно, мно​гие из них 
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и не рассматривали свой приезд на игру и пред​стоящее участие в ней как целенаправленное действие. Скорее смысл и обоснование того, что они оказались здесь, игроки формулируют для себя в терминах «потому что». По​тому что пригласили. Потому что руководство направило. Потому что знакомые посоветовали. Более того, некоторые участники игры могут оказаться вообще не склонными ос​мысливать то, что они делают, в терминах «для того, чтобы». И для них целевой способ самоорганизации поначалу мо​жет показаться чуждым и противоестественным.

Чтобы сконцентрировать усилия игроков на прояснении смысла их участия в игре и помочь им сформулировать ра​бочие цели, игротехник может потребовать, чтобы каждый ^письменно ответил на вопрос о цели. Или предложить чле​нам группы на некоторое время покинуть место встречи, чтобы поразмыслить в уединении и вернуться с готовой формулировкой. .Или направить их к информационному стенду для более внимательного изучения тем рабочих групп как возможных подсказок при формулировании цели и опор для осмысленного перехода в другую группу. Можно также предложить членам группы определиться относитель​но двух возможных форм участия в игре: в качестве участни​ка коллективной работы, имеющего определенную цель, или в качестве наблюдателя — без цели, но и без права голоса на обсуждениях. Или объявить о разделении группы на не​сколько различных подгрупп и предложить игрокам распре​делиться по этим подгруппам.

Эти и подобные действия игротехника направлены на то, чтобы в вопросе о смысле участия в игре лишить игроков ложной опоры на внешние обстоятельства. Он ставит их пе​ред необходимостью самим принимать решение, осуще​ствлять выбор и тем самым прояснять для себя, чего же каждый из них хочет от игры на самом деле. В такой ситуа​ции не определившийся в целях член группы оказывается Один на один с дефицитом осмысленности своего пребыва​ния в игровом коллективе. Положение крайне дискомфортное. Он может принять решение покинуть игру. Но это не​просто психологически и не всегда удобно организационно.
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Более конструктивным было бы попытаться переосмыслить уже состоявшийся факт своего приезда, увидеть в нем не предполагавшиеся ранее возможности и сформулировать новый смысл участия в игре. Будучи убежденным, что лю​бой член группы в любой ситуации сможет увидеть смысл и цель, игротехник, даже не высказывая этого убеждения вслух, уже оказывает участникам определенную поддержку в постановке личной цели.
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***

При попытках добиться от игроков постановки личных це​лей игротехник сталкивается иногда со значительным сопро​тивлением. Члены группы могут начать обосновывать и защи​щать свое стремление пассивно плыть по течению событий, ожидать руководящих указаний, прятаться в тени группового «Мы». Словом, избегать собственного отношения к теме и за​дачам игры и собственного целеполагания. Особенно плот​ным может оказаться сопротивление в случае, если в группу пришли люди без выраженных ориентации на продуктивную работу, но друг с другом знакомые — например, сотрудники одной организации. Вторжение игротехника в это уже сло​жившееся психологическое единство и его попытки перевес​ти группу в рабочий режим взламывают обжитые комфортные для участников взаимоотношения. А его требование ставить индивидуальные цели угрожает сформировавшемуся чувству
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«Мы». В ответ на требование игротехника предъявить личные цели или на его отношение к факту их отсутствия члены груп​пы могут выдвинуть обвинения в моральном насилии над ни​ми, в нарушении правил хорошего тона, ущемлении достоин​ства, некомпетентности и т. п.

Естественное психологическое условие устойчивости иг​ротехника в конфронтации с не определившимся в своих целях игроком или группой игроков — это наличие целей участия в игре и в'групповой работе у него самого и его го​товность заявить о них. Игротехник должен твердо знать, кто он такой, куда идет и чего ради портит людям настрое​ние. Чем жестче определился в своих целях игротехник, тем он устойчивее и тем мощнее может быть напор его требова​ний к членам группы на постановку целей.
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***
Однако давление на группу необходимо дозировать таким образом, чтобы не развалить ее в первые же минуты знаком​ства и не вывести из игры участников, потенциально способ​ных к продуктивной работе и заинтересованных в ней. Как соблюсти эту меру? Стоять ли до конца в своем противобор​стве с не предъявляющими целей игроками или идти на ком​промисс? Добиваться заявления о целях от каждого члена Руппы или удовлетвориться наличием целей лишь у некото​рых в расчете на то, что остальные все равно будут втянуты в
22

совместную работу? Проверять заявленные цели на их ре​альную профессиональную и жизненную значимость или на​чинать работать с целями заведомо поверхностными и фор​мальными в расчете на последующую корректировку? Каж​дый раз такого рода вопросы решаются исходя из конкрет​ной ситуации. Каждый раз нащупывается баланс между опасностью отсутствия работы в группе при слишком мягкой позиции игротехника и опасностью разрушения группы вме​сте с ее нереализованным потенциалом при слишком жест​кой позиции. И каждый раз должны учитываться такие фак​торы, как значение темы и возможных целей группы для иг​ры в целом, возможность продвижения каждого из членов группы в профессиональном и интеллектуальном плане за счет участия в игре, реакция группы на жесткие действия иг​ротехника, его собственные цели и опыт работы и т. п. Необ​ходимо также иметь ввиду, что постановка личных и группо​вых рабочих целей — это необязательно одноразовое дей​ство. В ходе последующей работы взгляды членов группы на тему игры, ее задачи и их связь с внеигровыми ситуациями могут меняться, а первоначально выдвинутые целевые ори​ентиры становиться более четкими и определенными.

***
От отсутствия, невыявленности или расплывчатости личных и рабочих целей участников игры мало чем отличается наличие всякого рода псевдоцелей. Некоторые игроки, хотя и приезжают на игру за чем-то вполне определенным, никак не могут перевести это «что-то» в рабочую цель. «Целью» участия в игре может оказаться не продукт предстоящей ин​теллектуальной работы, а, например, ознакомление со спе​ктром мнений по теме игры. Или пропаганда своей точки зрения по некоторому вопросу. Или изучение методики] проведения организационно-деятельностных игр. Следует объяснить игрокам, что наличие такого рода целей еще не является основанием для осмысленного включения в кол​лективную работу. Можно предложить им в течение какого-то времени подумать и либо попытаться сформулировать цель как будущий интеллектуальный продукт, либо — хотя бы временно — отказаться от участия в групповой работе.
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Игроки могут также выдвигать цели, связанные с ос​воением коммуникативных умений, навыков коллектив​ного решения проблем, с развитием способностей и т. д. В таком случае игротехник должен объяснить, что развитие интеллектуальных умений и способностей не происходит вне напряженной деятельности, устремлен​ной к некоторым внешним результатам. А поэтому необ​ходимым условием достижения целей, связанных с раз​витием самих игроков, опять-таки является постановка целей на получение интеллектуального продукта и по​следующее движение к нему.

***
После того как личные рабочие цели игроков сформу​лированы, необходимо поставить рабочую цель или не​сколько целей для группы в целом. Основная сложность этого перехода состоит в том, что цель группы должна быть нащупана как бы на пересечении разноплановых и не увязанных между собой ограничений и требований. Групповая цель должна быть такой, чтобы ее достижение максимально способствовало достижению личных целей игроков. С другой стороны, групповая цель должна соот​ветствовать роли данной группы в игре - по крайней мере с точки зрения того понимания замысла игры, которое имеется у игротехника. Цель группы должна давать игро​технику возможность достичь его собственных целей и вместе с тем быть такой, чтобы движение к ней вписыва​лось в программу и регламент игры.

Таким образом, перед группой и игротехником встает задача: соорганизовать цели и требования и свести их к единой объемлющей цели. Для соорганизации целей могут быть использованы по крайней мере пять типов отношений: часть — целое, общее — частное, целое — его проекция, продукт — полуфабрикат и способ — ре​зультат. Например, объемлющей целью может высту​пать интеллектуальный продукт групповой работы, со​держащий в качестве составных частей все остальные частные целевые продукты.
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а, в, с — частные цели-продукты;

X — объемлющая часть.

Пример: а — Разработка требований к площади и форме комнат, в которых должны проходить учебные занятия по новым экспериментальным методикам.

в - Расчет количества учащихся, которые могут быть на​браны в новую экспериментальную школу г. Б-ска.

с - Разработка требований к помещениям для восста​новления и отдыха между занятиями.

X - Разработка технического задания на проектирова​ние здания экспериментальной школы в г. Б-ске.

Объемлющей целью может также стать общий компонент других целевых продуктов.
25
Пример: а — Разработка системы мер по повышению уровня подготовки выпускников технического вуза г. М-ска.

в - Изыскание путей повышения спроса населения на продукцию М-ского радиозавода.

с - Разработка мер по обеспечению занятости высоко​квалифицированных специалистов ликвидируемого воен​ного производства в г. М-ске.

X - Проектирование при М-ском вузе хозрасчетной ла​боратории, специализирующейся на разработке новых об​разцов бытовой электронной аппаратуры.

Обобщенный, схематичный, предельно очищенный от по​дробностей и деталей продукт может выступать как объем​лющий относительно различных вариантов его конкретиза​ции и детализации. 

Рис. 7
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    в – Разработка эксперементальной учебной программы для  школы п. О-ска.

с - Разработка эксперементальной учебной программы для  школы п. Г-ска.

X — Разработка экспериментальной учебной программы для сельской школы.
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Объемлющим целевым продуктом может также оказать​ся продукт, обладающий всеми функциональными характе​ристиками частных продуктов.
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Пример: а — Разработать систему мер по защите ин​тересов работников транспортной службы объединения в их взаимоотношениях с получателями грузов.

в — Разработать систему мер по защите интересов ра​ботников подразделений, получающих грузы, в их взаимо​отношениях с транспортной службой.

с — Найти способы снижения конфликтности во взаи​моотношениях транспортной службы с получателями грузов.

X — Разработать проект Положения, регулирующего от​ношения транспортной службы с получателями грузов и их взаимные права и обязанности.

Объемлющей целью может также стать получение про​дукта, организованное таким образом, чтобы все другие цели выступили в качестве промежуточных результатов на пути к нему.
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Пример: а — Разработать план рационализации учебно​го процесса и внедрения прогрессивных форм обучения в учебном заведении г. О-ска.

в — Спрогнозировать основные сдвиги в структуре заня​тости населения О-ска в ближайшие 3—5 лет.

с — Сформулировать заказ учебным заведениям г. О-ска на выпуск специалистов определенного профиля и в опре​деленных количествах.

X — Определить основные направления реорганизации высших и среднеспециальных учебных заведений г. О-ска.

В противоположность предыдущему случаю общий полу​фабрикат может стать объемлющим продуктом относитель​но различных, но полученных на его основе продуктов.
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 профилактике безра​ботицы в г. Л-ске.

в — Оценить перспективы развития промышленного сек​тора в г. Л-ске.

с — Оценить перспективы развития образования в г. Л-ске.

X — Проанализировать хозяйственно-экономическую, соци​ально-политическую и демографическую ситуация в г. Л-ске, не​посредственно связанных с ним районах и стране в целом на на​стоящий момент и в перспективе на ближайшие несколько лет.

Наконец, объемлющей целью относительно некоторого набора целевых продуктов может выступить построение об​щего способа их получения. В этом случае достаточно полу​чить какой-то один из требуемых продуктов, а затем выде​лить обобщенный способ решения задачи такого типа.

Пример: а — Разработать программу подготовки социоло​гов на вновь открываемом факультете Н-ского Университета.

в — Разработать программу подготовки гидов-перевод​чиков для экскурсионного бюро г. Д-ска.

с — Разработать программу подготовки специалистов по функционально-стоимостному анализу для предприятий К-ской области.

X — Построить схему проектирования нового учебного процесса.

***
При соорганизации целей игротехнику, естественно, при​дется строить сложные комбинации приведенных выше приемов, а также использовать или искать другие приемы. В тех случаях, когда соорганизация личных целей оказывается для группы и игротехника непосильной или невозможной и налицо конфликт несовместимых целей, группу следует разделить на несколько подгрупп с общей темой, но различными целями.

В ходе соорганизации личных целей, неизбежно сопро- вождающейся их столкновением и сопоставлением, мо жет происходить дальнейшее изменение личного смысла участия людей в игре. Кроме того, за счет постановки общей цели в группе начинает складываться видение пред
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стоящей работы, соотносясь с которым игроки также мо​гут уточнять и корректировать личные цели.

В некоторых случаях выявленные интересы и цели игро​ков, а также сформулированная на их основе групповая цель могут оказаться не соответствующими теме группы. В таком случае необходимо согласовать и скорректировать тему с руководителем игры, а на ближайшем общем засе​дании уведомить об этом другие группы, поскольку темы рабочих групп служат для каждой группы и для каждого уча​стника важными ориентирами в игре.

***
Следующий после определения целей этап формирования рабочей группы — это построение программы ее работы в иг​ре. После того как групповая цель прояснена и сформулиро​вана, необходимо определить, из каких частей, за счет каких промежуточных результатов и под влиянием каких факторов будет складываться результат работы группы. Выстроить не​обходимые шаги предстоящей работы в разумной последова​тельности и таким образом наметить маршрут движения груп​пы к цели и основные этапы этого движения. Затем нужно вписать план предстоящей работы в регламент игры и рас​пределить отдельные шаги движения группы по дням в соот​ветствии с темами этих дней. Увязывание темы и траектории движения группы с темами дней игры может оказаться делом не менее сложным, чем соорганизация личных целей игроков. Однако попытаться сделать это нужно хотя бы потому, что и Для всех остальных групп темы дней выступают ориентирами Аля подготовки докладов и потенциальными точками встречи с Другими группами в смысловом пространстве игры. Естест​венно, к вопросу о связи полученного группой в тот или иной день результата с темой этого дня придется возвращаться каждый раз при подготовке группового доклада.

***
Планируемый ход решения задачи существенным образом зависит от характера самой задачи.
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В простейшем случае задача может быть представлена одним не разложимым далее вопросом. Процесс поиска ответа на такой вопрос можно планировать также в виде не​разложимого отрезка интеллектуальной работы. Это не оз​начает, что интеллектуальный поиск не может иметь в дан​ном случае никакой внутренней структуры. Скорее, его структуру не удается выявить заранее.
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Более сложный тип задач мы имеем в том случае, когда во внутреннем устройстве конечного интеллектуального про​дукта заранее можно выделить обособленные части, полу​чение каждой из которых представляет собой самостоятель​ную задачу. Исходная задача, таким образом, раскладыва​ется на несколько более простых. Если каждый частичный продукт может быть получен независимо от того, получены ли остальные, то порядок решения частных задач принципи​ального значения не имеет.

Еще один тип задач — «задачи в несколько действий». Они характеризуются тем, что одни компоненты конечного интеллектуального продукта могут быть получены на осно​ве каких-то промежуточных результатов, и эти результаты можно наметить заранее. Конечный и промежуточные ре​зультаты выстраиваются в цепочки таким образом, что каждый из них оказывается достижимым лишь на основе предшествующих. Последовательность шагов решения задачи будет жестко задаваться этой однонаправленной зависимостью.
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Внутри конечного продукта задач следующего типа можно выделить отдельные компоненты, однако ни один из та​ких компонентов не может быть получен независимо от ос​тальных. При решении таких задач целесообразно исполь​зовать метод последовательных приближений: некоторые
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из блоков конечного продукта заполнить наугад, затем проанализировать вытекающие из этой пробы заполнения других блоков, внести коррективы в первоначальную по​пытку, вновь проанализировать последствия и повторять эти циклы снова и снова, пытаясь найти удовлетворяющие условиям задачи соответствия.
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На приведенную типологию можно опираться при анализе и планировании хода решения различных задач, не только подводимых под тот или иной тип, но и имеющих относитель​но этого набора типов промежуточный, переходный харак​тер. Или обладающих чертами многих типов одновременно.

***
При составлении программы работы игротехнику необходи​мо не только отталкиваться от рабочих целей группы, но и учи​тывать ее «интеллектуальный потенциал». Поэтому он должен ставить перед собой следующие вопросы. Сможет ли группа в данном составе выполнить за время игры предполагаемую ра​боту? Сможет ли игротехник «выжать» из группы требуемый ре​зультат? А при необходимости — сможет ли сам проделать те
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фрагменты общей работы, которые окажутся группе не под си​лу? И не будет ли степень такого «замещения» собой группы чрезмерной и неоправданной? Составление программы дости​жения рабочих целей является сложной процедурой, основан​ной на учете и соотнесении множества различных факторов.
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***
Наметив план движения группы к конечному результа​ту можно перейти к определению места группы в игре и Формулированию принципов ее «поведения» по отноше​нию к другим действующим лицам. Полезно предложить членам группы обменяться мнениями по следующим во​просам: значение общих заседаний для продвижения группы; способы взаимодействия с другими группами, экспертами, руководителем игры; роль результатов, к ко​торым будет двигаться группа в решении стоящей перед игровым коллективом общей задачи и т. п.
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Как правило, наиболее мощные импульсы для своего дальнейшего продвижения группа получает на общих заседаниях в виде суждений об уже наработанных и изложенных в групповом докладе результатах. Такие суждения высказывают и представители других групп, и эксперты, и руководитель игры. Поэтому с самого начала следует ориентировать группу на конструктивное взаимодействие с другими участниками. Оно должно строиться таким образом, чтобы максимально использовать их интеллектуальный потенциал для продвижения группы. Как имен но использовать этот потенциал и чего добиваться от другие участников игры? Критики того, что сделала группа, или дополнения ее результатов тем, что она еще не сделала? Обсуждения способа движения группы и организации работы в ней? Или то го, чтобы здесь-и-теперь, во взаимодействии между группами и участниками игры, начинало разыгрываться то, что интересует группу как предмет ее обсуждения? Из ответов на эти вопросы складываются так называемые игровые цели группы, регулирующие ее взаимодействие с другими участниками игры.

***
Обычно последним подготовительным этапом, непосредственно предшествующим началу групповой работы по теме, является этап формирования функциональной структуры группы Часто еще до начала работы по намеченному плану игротехник может произвести в группе первоначальную специализацию закрепив за отдельными игроками или подгруппами либо различные частные задачи, темы и фрагменты общей работы, либо различные роли и функции. Например, может быть выделена функция подведения промежуточных и окончательного итогов \ течение дня. Игрок, взявший на себя такую функцию, должен отслеживать и фиксировать нарабатываемые группой фрагмент  и предварительные контуры намеченного на день результата Ближе к концу групповой работы этому игроку логично будет предложить сделать доклад от группы на общем заседании. 

Для решения частных задач и выполнения специфических функций следует подбирать членов группы, наиболее подходящих для этого по своим устремлениям, способнос​тям, манере поведения. Так, например, для роли «фиксиру-
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ющего результат» лучше всего подошел бы игрок, заинте​ресованный в результатах групповой работы, способный кушать других и признавать не только собственное мне​ние, умеющий обобщать и выделять главное, лаконичный и не боящийся выступать перед аудиторией. С первого мо​мента знакомства игротехнику нужно присматриваться к членам группы и оценивать их на соответствие той или иной1 возможной роли. Кто наиболее активен в обсуждениях? Кто наиболее авторитетен? В каких связанных с групповой те​мой вопросах каждый из игроков лучше всего разбирается? Кто из них более продуктивен в выдвижении новых идей, а кто скован догмами? Кто одержим своими идеями и не спо​собен к восприятию ничего иного, а кто легко отказывается от своих суждений под напором новых сведений и аргумен​тов? Кто склонен отвлекаться и плохо удерживает нить об​суждения? У кого трудности с понимаем того, что говорят другие? Намечается ли между отдельными игроками тен​денция соглашаться друг с другом по любому вопросу или, наоборот, противоречить друг другу? Кто умеет соотносить и примирять различные мнения? Кто любит поспорить?

***
Распределение ролей внутри группы предполагает различ​ный способ участия исполнителей этих ролей в групповых об​суждениях, в совместном решении задачи. Члены группы ра​ботают вместе, внося свои «специализированные» вклады в коллективную работу через общее обсуждение. Иное дело — распределение не ролей, а самих задач или тем обсуждения между отдельными игроками или подгруппами. Такое распре​деление предполагает физическое разделение группы на не​сколько подгрупп, ведущих свои обсуждения в разных поме​щениях. Производя такое разделение, игротехник должен уже иметь план «сборки» в единое целое тех частных результатов, которые получит каждая из подгрупп. Формировать подгруп-Ь1 можно не только в соответствии с тем, как расчленяется на устные вопросы общая тема или задача, но и в зависимости т темпа работы различных игроков. Если скорость продвижения у разных членов группы существенно различается, то отстающих» целесообразно отсечь от «обгоняющих».

36
Разделение группы интенсифицирует работу и делает ее, более направленной. Поэтому его нужно осуществлять во всех моментах движения группы, допускающих деление об​щего фронта работ на относительно независимые направле​ния и задачи. Однако разделять группу вряд ли имеет смысл до того, как она вошла в рабочий режим и стала способной вести конструктивное обсуждение и продвигаться по наме​ченному пути без опеки игротехника. Существенным факто​ром при решении вопроса о разделении группы является и ее величина. Группу, численность которой превышает девять человек, разделить на подгруппы следует в любом случае и как можно раньше для того, чтобы обеспечить достаточную интенсивность участия каждого из входящих в нее игроков.
***
О роли самого игротехника и его взаимоотношениях с иг​роками можно сказать следующее. На этапе знакомства и постановки личных целей игротехник выступает для игроков прежде всего как представитель команды, которая, начав проведение игры, уже находится внутри игрового простран​ства и игровых событий. Главная его задача — помочь игро​кам сориентироваться и подключиться к игровым процес​сам, если они этого желают. А в каких-то случаях помочь им окончательно решить, желают они этого или нет.

На этапе соорганизации целей, планирования и распре​деления работы в группе игротехник выступает по отноше​нию к игрокам в функции консультанта. Ему необходимо двигаться впереди группы и всегда иметь про запас какой-то свой вариант соорганизации совместной работы
.

На этапе введения группы в рабочий режим игротехник предлагает систему разумных правил взаимодействия и коммуникации.

На этапе решения рабочих задач игротехник управляет движением группы, отслеживая и корректируя его в соответ-


37
ствии с намеченными планами и ситуацией в игре, координи​руя вклады отдельных участников в ход общей работы. Одна​ко управлять — это не значит руководить или командовать. Игротехник — не руководитель группы, хотя поначалу некото​рые игроки и могут приписывать ему эту роль. У игротехника нет никаких властных полномочий в игре, никаких особых прав по сравнению с правами игроков и никаких привилегий. В спорах и конфликтах с игроками, если таковые возникают, игротехник может надеяться только на свои собственные подготовленность и твердость, на собственные изобрета​тельность, быстроту реакции и убедительность аргументов, на глубину своего понимания происходящего и точность в оценке перспектив. Главное для игротехника в утверждении своего «игротехнического» места в группе — это реальное соответствие месту и реальная способность осуществлять свои функции лучше, чем это может делать кто-то из игроков.

***

Вместе с тем игротехник — это прежде всего тот, кто осу​ществляет функции игротехника. И осуществлять их гораздо важнее, чем называться игротехником или признаваться иг​ротехником членами своей группы. Ведь первое возможно и без второго. Точно так же, как и второе без первого. Поэто​му важно различить игротехника реального и игротехника номинального. Если, например, конфликте группе закончил​ся изгнанием из нее человека, подрядившегося быть игро​техником, значит он не справился с функциями игротехника и реальным игротехником не был.
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Если к концу игры группа не получила значимого результата — значит игротехник снова не справился со своей задачей, т. е. не был игротехником. Если удачно стартовавшая группа развалилась посреди игры — значит игротехнической работы не было и здесь. А вот если группа хорошо поработала и со значительным интеллектуальным приростом вышла из игры, то никогда нельзя сказать с уверенностью, кт же именно был в группе игротехником, за счет кого осуществлялась в ней игротехническая функция.

***
По прочтении этой главы может возникнуть справедливый вопрос: а возможно ли проделать все описанные шаги по формированию рабочей группы в отведенный для этого час времени? В реальности — наверно нет. Но мысленно игр техник должен пройти весь этот путь и иметь свои вариант ответов на вопросы, касающиеся организации работы в данной группе. А по ситуации решать, что сделать в первую очередь, а что оставить на потом. К чему лишь прикоснуться, I вдаваясь в подробности, что проработать глубоко и детально, а что обозначить в виде вопросов, ответы на которые будут получены позже? Дело в том, что интеллектуальная работа существует во времени иначе, чем физическая. И логически необходимая последовательность шагов «прошагивает» иногда в физическом времени самым причудливым образов
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Глава II.
                          Работа в группе и ее  запуск

В той мере, в какой группой отработан этап планирова​ния, для ее членов более или мене ясно, на какой вопрос нужно ответить на том или ином отрезке работы, какой «пробел в знаниях» нужно заполнить, содержание какой темы раскрыть. Основной шаг групповой работы — это и есть, в сущности, заполнение «пробела» — «пробела», границы которого заранее очерчены. Игроки высказыва​ют свои мнения по обсуждаемому вопросу, в группе вы​является некоторая совокупность точек зрения. Задача игротехника на этом этапе заключается в том, чтобы, с одной стороны, активизировать и поддерживать обсуж​дение, вовлекая в него всех членов группы, а с другой — удерживать это обсуждение в русле разумной организа​ции, которую определяют цели групповой работы, ее программа и необходимость беречь время. При вхожде​нии группы в рабочий режим игротехник, таким образом, вынужден постоянно балансировать между двумя полю​сами, совмещая в своих действиях активизирующие воз​действия с ограничивающими.

***
Игротехнику важно сохранять, поддерживать или, во всяком случае, не разрушать живость обсуждения и эмо​циональную вовлеченность в него участников. Многим, Для того чтобы обсуждать какой-либо вопрос с малозна​комыми людьми, необходима уверенность: какие бы мне​ния они ни высказали, их самолюбие не будет ущемлено Реакциями со стороны других участников. Иные же в силу особенностей характера склонны болезненно реагировать на любую критику и как личную обиду воспримут «нападение» на высказанные ими мысли. В связи с этим можно сформулировать несколько правил техники психологи​чной безопасности, которым игротехник должен следовать и которым необходимо подчинить
взаимодействие членов группы. Правила таковы.
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Следует бережно относиться к чужим мнениям, даже тем из них, с которыми не согласен. Не позволять себе насмешек над тем, что говорят другие. Воздержаться от негативных оценочных
 суждений по поводу высказываемых в группе идей. В случае возникновения ситуаций взаимно го непонимания не обвинять в случившемся другого, каждому — и тому, кто не понял, и тому, кого не поняли, - брать вину за непонимание на себя. Желательно по воможности не выражать своего несогласия с кем-либо, ее ли оно не подкреплено достаточно вескими доводами. Вообще на этапе становления группы как рабочей единиц больший акцент следует делать не на критику и конфронтацию, а на поиск общего и выделение в суждениях друг друга позитивных сторон, которые можно было бы подхватывать и развивать. Важно также, чтобы игротехник сам умел отделять себя от своего мнения. Чтобы он умел выказывать отношение к точкам зрения, а не к тем людям, которым они принадлежат. Чтобы сам относился к критике как к счастливой возможности проверить свои взгляды на прочность и был готов пересмотреть их и отказаться о, ошибочного мнения. Если ему это удается, то со временем ощущение «отделенности» оценки точек зрения от оценки высказавших их авторов распространится и на всю групп

На первых порах, если наиболее активные игроки начинают захватывать все пространство обсуждения и не дают высказываться остальным, их напор следует тактично сдерживать. И, напротив, создавать условия особого благоприятствования для тех, кто меньше других участвует в обсуждении или не участвует в нем совсем, — интересоваться их мнением, обращаться с вопросами, поддерживать любую инициативу с их стороны.

Причины пассивности того или иного члена группы могут быть различными. Если в поведении игрока проявляется неуве-
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ренность в себе, следует поддержать его, найти способ выра​зить свое позитивное отношение к тому, что он делает или не делает, при случае развивать высказанные им идеи или подчеркивать в них наиболее интересные и продуктивные момен​ты. Если же кого-то из игроков не интересует обсуждаемая те​ма, то можно, не нарушая очерченных на предшествующих эта​пах работы границ и направленности обсуждения, попытаться развернуть коллективную мысль к более интересным для него вопросам. Или найти и продемонстрировать связь между воз​можными результатами обсуждения и рабочими целями прояв​ляющего пассивность игрока. Быть может, неучастие в обсуж​дении некоторых членов группы вызвано как раз тем, что их личные цели не были в достаточной мере учтены при формиро​вании программы и конечной цели групповой работы. Вернуть​ся на предшествующий этап и исправить упущенное никогда не поздно. Но стоит задуматься также и над тем, не попал ли тот или иной участник на игру по недоразумению.

***
Резюмируя сказанное выше, основные этапы запуска групповой работы можно представить следующим образом:
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Рис. 18
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но, сначала должно случиться одно, а уж потом — другое. На практике, однако, выделенные этапы нередко «наползают» один на другой. Последующий этап может начаться задолго до того, как завершен предыдущий. А по мере продвижения вперед нередко необходимы и возвраты к, казалось бы, уже пройденным, ступеням. Поэтому, чтобы приблизить схему к «реальности», ее следует перерисовать так:

Постепенно, по мере того как режим обсуждения в группе становится все более интенсивным, игротехник) нужно вводить регулирующие коммуникацию правила и ограничения. Вводить эти ограничения следует таким об​разом, чтобы их необходимость была очевидной, а сама процедура введения по возможности не разрушала бы складывающихся взаимодействий и продуктивных моментов в движении смысла.

Наиболее элементарное и очевидное требование состоит в том, что участники общего обсуждения не должна говорить одновременно. Не должны перебивать друг
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друга, как бы каждому из них ни хотелось высказаться. Если членам группы сразу не удается выполнить это тре​бование, имеет смысл ввести функцию председательст​вующего, который дает слово каждому частнику обсуж​дения в порядке поднятия рук. Им может быть и игротехник, и любой другой член группы. Нередко игроки моти​вируют свою невыдержанность боязнью забыть «важную мысль». В таком случае можно предложить им записывать свои мысли.

Важным является также требование краткости выраже​ния мыслей. Это требование диктуется не только сообра​жениями экономии времени, но и необходимостью уста​навливать в группе взаимопонимание. Вводить это тре​бование и подчинять ему поведение участников можно разными способами. Например, после того как кто-то произнес пространный и длинный монолог, игротехник может обратиться к одному из членов группы с вопросом, как понял он то, что сейчас говорилось. При этом воз​можны три варианта: либо игрок затрудняется ответить, так как плохо понял смысл сказанного; либо он пытается повторить, но говоривший оценивает его пересказ как неверный или неполный; либо пересказ оценивается ав​тором монолога как точное воспроизведение его мысли. Во-первых двух случаях игротехник может использовать ситуацию для того, чтобы продемонстрировать группе неэффективность длинных речей: те, кому эти речи адре​сованы, их не понимают. Третий же случай, как правило, позволяет продемонстрировать возможность замены длинного рассуждения более коротким без утери его смыслового содержания. Тем, кому трудно справиться со своим многословием, можно посоветовать, прежде чем начинать говорить, выделять главную мысль своего вы​казывания и вкратце записывать ее.

Значительную роль в построении эффективной коммуникации играют правила оперирования вопросами. Иногда за вопросом члена группы стоит несогласие с мнением коллеги, намерение возразить ему. Такие псевдовопросы приводят обычно к неоправданной потере време-
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ни и ненужной путанице. Поэтому игротехник должен  требовать от участников, чтобы возражения и критические замечания высказывались как возражения и замечания, а не облекались в сбивающую с толку форму вопро​сов. Малопродуктивен и нежелателен в групповой работе встречный обмен вопросами. Игротехник должен также следить, чтобы никто из игроков не задавал несколько вопросов подряд, если у спрашивающего нет возможности записать их.

***
Часто увлеченные обсуждением некоторые участник теряют контроль над его предметом и направленностью В своей речи они следуют за спонтанно возникающим ассоциациями, все дальше уходя от первоначальной тем и задач обсуждения. Другие члены группы могут начат реагировать на эти «ответвления», особенно если в ни содержится нечто небезразличное для них, задевающее за живое. Начинается неорганизованное, лавинообразное разбухание смыслового поля обсуждения и насыщение его случайными темами, никак не связанными с то работой, которую предполагалось проделать. Для предотвращения таких ситуаций игротехник, заметив, что кого-то из участников начинает «заносить в сторону», может задать ему вопрос о цели произнесения его реплики, о & отношении к обсуждаемому в группе предмету. Не исключено, конечно, что игрок движется как раз в рамках поставленной задачи, но некоторым нетривиальным, не очевидным для других образом. И если это явствует из ответа, можно только порадоваться. Возможно также, что член группы проводит важную, необходимую для движения к цели линию обсуждения, которая, однако была упущена на этапе планирования. Если это так, то необходимо внести коррективы в маршрут движения группы. Более вероятно, однако, что игрок действительно потерял контроль над обсуждением и его первоначальный предмет Если это так, игротехнику нужно сформулировать требование не выходить за рамки обсуждаемой темы и не позволять отклоняться от нее своим коллегам.
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Рис. 20

Удерживать обсуждение в «коридоре» целенаправленно
го движения к нужному группе результату - одна из важнейших задач игротехника.
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Вместе с тем игротехник может попытаться предложить свое толкование постороннего, казалось бы, вопроса и переосмыслить его таким образом, чтобы он все-таки полу​чил конструктивное значение в рамках решаемой группой задачи. Конечно, втягивать в нужное русло те высказывания, которые на первый взгляд кажутся инородными и от​дающими обсуждение от его первоначальной направленности, — задача непростая. Требуется незаурядная
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изобретательность и быстрота реакции, чтобы усматривать в каждой высказанной мысли те скрытые стороны, которыми она может быть развернута к центру обсуждения В той мере, в какой игротехнику это удается, он может поз​волить себе работать мягко, не вступая в столкновения с игроками. Суть дела, однако, не в столкновениях, а в неко​торых принципах. От игроков игротехник требует подчине​ния принципу: все, что говорится ими, должно иметь отношение к теме обсуждения и осмысленность в контексте групповой работы. К себе же игротехник должен приме​нять прямо противоположный принцип: все, что сказано игроками, должно быть понято как относящееся к теме и задачам группы. И первое и второе требования задают «полярные» идеалы, причем достижение одного из них де​лает как бы ненужным стремление к другому. На практике же полезно бывает разумно сочетать оба подхода: в зави​симости от ситуации и реальных возможностей отдавать предпочтение одному или другому и с обоих концов «под​тягивать» обсуждение к уровню целенаправленной и орга​низованной интеллектуальной работы.

***

Итак, включенность максимального числа членов труппы в обсуждение, соблюдение очередности их высказываний, краткость формулировок и определенность обсуж​даемого предмета — важнейшие условия для нормально​го протекания коммуникации в группе. Но при этом еще необходимо, чтобы каждый слышал и понимал то, что го​ворят другие.

Группа не может эффективно работать, если один или несколько ее членов слышат только себя. Возможно, это! пройдет само, как только они выговорятся. Но чаще требу​ется вмешательство игротехника. Он может, например, продемонстрировать, что игрок не помнит адресованных ему возражений и продолжает говорить, никак их не учитывая. И затем спросить, нужна ли ему группа и зачем. Как  он представляет себе участие в совместной работе и в чем эта совместность выражается?
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Нередко случается так, что участник обсуждения выхватывает несколько слов из чужого высказывания, достраива​ет их до целостного суждения за счет собственных фанта​зий и начинает реагировать на то, что сам же нафантазиро​вал, как на якобы высказанное другим. Или, не дослушав коллегу до конца, по первым словам делает ошибочное предположение о том, что тот хотел сказать. На основе та​кого псевдопонимания он начинает «возражать» оппоненту или, наоборот, «развивать» его мысли. Похожая ситуация складывается, когда игрок реагирует не на главную мысль собеседника, а на случайные, второстепенные моменты его высказывания.

В подобных ситуациях игротехнику следует обратиться к говорящему с вопросом, как он понял то, что сказал кол​лега. А получив ответ, спросить автора высказывания, верно ли его поняли и что он говорил на самом деле. По​сле того как расхождение смыслов сказанного и понятого стало для всех очевидным, можно предложить членам группы взять на вооружение следующее правило: прежде чем высказывать отношение к чужой реплике, удостоверь​ся, что правильно понял ее. Для этого надо, во-первых, за​давать вопросы к тем фрагментам высказывания, смысл которых кажется неясным. Во-вторых, просить говоряще​го пояснять значение неясных или незнакомых слов, если таковые прозвучали в его речи. И в-третьих, предварять свое утверждение по поводу чужой реплики ее сжатым пе​ресказом своими словами, сделав после пересказа паузу на тот случай, если оппонент захочет его поправить.

Невнимательность при слушании и восстановлении смыс​ла чужой речи — не единственный возможный источник вза​имного непонимания в группе. Другим таким источником яв​ляется неточность в выражении мыслей, небрежность, рас​плывчатость или многозначность формулировок. Иногда случается так, что говорящий фактически произносит не то, что хочет сказать. И сам не замечает этого расхождения мысли и слова. В таком случае следует обратить внимание на непонятность высказывания,   на несоответствие его отдельных частей друг другу  и попросить сформулировать мысль более точно.
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Если малопонятные фразы появляются в обсуждении статочно регулярно, можно предложить кому-то из член группы выступать в роли «самого непонимающего», в обязанности которого входит к каждой не вполне ясной реплике задавать уточняющие вопросы и выдвигать версии собственного понимания до тех пор, пока не будет достигнута абсолютная прозрачность и недвусмысленность сказанного.

Игротехник может также взять на себя функцию переводчика сумбурно выраженных мыслей на понятный всем язык. Он может выделять и оформлять рациональные зерна в том,  что было высказано — если, конечно, автор невнятных ре чей соглашается с тем, как истолковывает их игротехник.

Быть может, впоследствии функцию истолкования и перевода возьмет на себя кто-то из игроков. В данном случае, как и во всех остальных, закрепление за игроками отдельных ролей и усложнение функциональной структур группы должно осуществляться постепенно — по мере того как группа усваивает уже введенные правила и роли, взаимодействия между игроками становятся более упорядоченными. Для введения той или иной роли желательно качестве повода использовать возникающие в группе очевидные для всех затруднения. Кроме того, в группе должен присутствовать участник, который, по оценкам игротехника, может с этой ролью справиться. Можно закрепить необходимые функции за теми членами группы, которые уже фактически начали их осуществлять. Или за тем, кто впервые заговорил об их необходимости. По ходу работы желательно не только распределять, но и перераспределять роли между игроками, давая каждому из них возможности осваивать различные амплуа.
Существует еще одна возможная причина взаимного непонимания. Она состоит в том, что участники обсуждения вкладывают различный смысл в одни и те же слова. В результате каждый становится для другого своеобразным кривым зеркалом, в котором смысл речи искажается, мысль запутывается, разумное и очевидное предстает бессмысленным или ложным. Для профилактики таких ситуаций можно требовать от членов группы раскрывать смысл тех 
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употребляемых ими слов, относительно ясности понимания которых у игротехника или игроков возникают сомнения. Если в понимании слов выявляются существенные расхож​дения и ни у кого не находится достаточно веских основа​ний для предпочтения одного значения слова другим, то следует принять то из них, которое привычнее и удобнее для большинства.

***

Важным условием эффективности групповой работы является поступательность движения, возможная лишь за счет удержания группой уже достигнутых ею рубежей. Иногда время группы тратится на многократное возвра​щение к тем положениям и вопросам, которые уже обсуж​дались, причем каждое такое «повторение пройденного» не вносит в это пройденное ничего нового. Обычно это бывает вызвано тем, что игрокам трудно удерживать в па​мяти весь объем фигурировавших в обсуждении смыслов.

Для того чтобы избежать бессмысленного движения по кругу, необходимо фиксировать в обозримой и легко прочи​тываемой форме основные суждения по теме, которые уже были высказаны, и те разногласия, которые уже проявились в ходе обсуждения. Расположить группу в пространстве следует таким образом, чтобы игрокам можно было не только вести обсуждение, но и иметь перед глазами доску или лист ватмана для фиксации наиболее важных моментов этого обсуждения.
***
Одна из существенных задач игротехника заключается в том чтобы по мере вхождения группы в тему и установления в ней рабочих взаимодействий вводить в оборот язык схематических изображений. Графические схемы, вос​производя в своих пространственных отношениях некоторые структурные характеристики изображаемого, позво-
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ляют сделать «видимыми» запутанные узлы дискуссии, прояснить малопонятные и плохо воспринимаемые на слух построения, в простых и компактных формах фиксировать смысл наиболее принципиальных моментов, которые не обходимо удерживать в процессе работы. Язык наглядных схем позволяет одномоментною удерживать смысловое содержание текстов значительного объема. Он разгружает память участников обсуждения и помогает им легко оперировать большими массивами информации.

***
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Как бороться со спонтанностью групповой работы — главным источником хаоса и дезорганизующим фактором? Довольно часто групповое обсуждение совершает «прыжки» уже пройденным и, казалось бы, завершенным темам и этапам. Бывает и так, что группа проскакивает предусмотренную планом последовательность и «прыгает» в будущее.
Иногда случается, что кто-нибудь из игроков перехватывает инициативу разговора, не дав возможности говорящему до конца довести свою мысль, перескакивает на обсуждение чего-то другого — возможно, тоже относящегося к теме, но с предшествующим рассуждением никак не увязанного.
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Все эти перескоки могут повторяться неоднократно и со​здавать запутанные траектории движения смыслов, сле​дить за которыми группа не в состоянии.
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Целостность обсуждения нарушается. Оно становится бес​порядочным и фрагментарным, а это приводит к дополни​тельным трудностям на этапе выделения и оформления его результатов.
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Наметившийся в обсуждении «прыжок» можно пресечь, вернув коллективную мысль к тому месту, которое она самовольно покинула. А если начатая участником реплика была нарушена чьим-то единичным вторжением или цепочка отвлечений была достаточно короткой, игротехник может вернуть группу к пре​рванной мысли путем последовательного завершения всех на​лезших на нее и затем друг на друга высказываний
.

Однако не всегда в подобных случаях нужно приоста​навливать неорганизованное развитие событий, пытаться распутать возникающие смысловые зигзаги или призвать игроков к порядку.
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Если блуждание по ответвлениям и закоулкам темы было достаточно долгим, то группа уже не сможет просто «зачерк​нуть» его и снова начать «плясать от печки». А если участники перехватывали другу друга мысль много раз, какой смысл воз​вращать слово тому, у кого оно было первоначально отнято?

Кроме того, пик коммуникативного хаоса в группе нередко совпадает с пиком вдохновения, когда идет мощное генери​рование новых идей — подчас исключительно продуктивных с точки зрения групповой цели. В этот момент невозможно упо​рядочить групповую работу, не подорвав ее внутренней энер​ге-
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тики. Но можно начать наводить порядок не в группе, а у се​бя в голове. Опираясь на свой игротехнических опыт и навыки схематизации
, на листочке бумаги упорядочивать скачу​щую коллективную мысль и распределять нарабатываемое группой содержание по блокам и отрезкам запланированной траектории. Отслеживать все изгибы и скачки коллективной мысли, не пытаясь «выпрямить» ее до наступления затишья. Не стремясь устранить «размазанность» обсуждения по раз​ным темам и этапам. И лишь позже, когда игроки исчерпают запас воспламенивших их идей и волна активности пойдет на убыль, сделать соответствующее резюме и сориентировать группу в содержании основных блоков прошедшего обсужде​ния. Перечислить главные затронутые участниками вопросы. Изложить смысл идей, высказанных по каждому из них. Рас​крыть связи между предложенными решениями. И привести-таки все непоследовательно и сумбурно высказанное в соот​ветствие с запланированным ходом обсуждения.
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В групповой работе исходная тема или задача может на​чать дробиться, видоизменяться, обрастать новыми, не пре​дусмотренными заранее темами и направлениями поиска. На глазах у игротехника то и дело возникают расхождения между
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запланированным порядком проработки отдельных тем и во​просов и спонтанно возникающей траекторией движения групповой мысли. Иногда это расхождение преодолевается за счет вмешательства в ход обсуждения. Но далеко не всегда игротехнику нужно одергивать людей и опутывать их работа дополнительными регламентациями. Если он видит, что группа движется в верном, продуктивном, хотя и «незапланированном» направлении, стоит подумать: быть может, от запланированной схемы стоит вообще отказаться, поскольку самим ходом обсуждения группа нащупала новые, более эффективные пути движения к цели? Игротехнику важно умети не только подчинять групповую работу заранее намеченному плану и введенным правилам, но и гибко перестраивать сам план и правила в соответствии с тем, как движется группа.

Существуют ли законы или инварианты происходящих е группе событий, знание которых могло бы послужить игротехнику опорой при работе с явлениями в значительной степени стихийными и «своенравными»? Рассмотрим одну из обобщенных схем групповой работы. На схеме выделено несколько различных типов коммуникативных процессов или режимов, которые встречаются практически в любом обсуждении. Эти режимы относятся не к тематическому содержанию обсуждения, а к его, так сказать, формальной механике. 
Первый режим — поиск решений сформулированных задач и ответов на поставленные вопросы. Для интенсификации этого процесса игротехник может предложить группе те или иные 
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Рис. 26 
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эвристики — принципы, организующие поиск решения и делающие его более направленным и эффективным. Эти принципы должны соответствовать типу решаемой задачи, особенностям протекающего в группе поиска и характеру возникающих затруднений. К наиболее универсальным эври​стическим правилам можно отнести следующие:

· упрощение задачи за счет отвлечения от малосущест​венных ее условий;

· разложение исходной задачи на несколько более простых;

· переход от условий задачи к анализу более широкой си​туации, к более широкому кругу обстоятельств, в рамках ко​торого эта задача возникла (Рис. 23);

· смена языка описания и способа расчленения проблем​ной ситуации (Рис. 24.);

· выявление скрытых допущений, ограничивающих область поиска идей, и оценка правомерности этих ограничений;

· поиск аналогов и прототипов решения;

· поиск общих принципов решения и движения от общих принципов ко все более детализированным контурам конечно​го результата;

· выделение общих принципов, стоящих за предложенны​ми решениями, и поиск способов их воплощения в новых вариантах решения (Рис. 25);

· комбинирование и синтез нескольких решений.

Подробнее о схематизации см. на стр. 60.
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***

В результате совместного интеллектуального поиска формируется совокупность идей, которые либо совместимы друг с другом, либо исключают одна другую. По отношению к совместимым точкам зрения может развора-
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чиваться второй режим — работа, направленная на их си​стематизацию и синтез в целостный коллективный про​дукт6. Не надо, однако, думать, что синтез совместимых точек зрения может быть осуществлен лишь после того, как их будет накоплено достаточное количество. Иногда более продуктивен такой тип обсуждения, когда взаимо​увязывание различных идей осуществляется по ходу их выдвижения: каждая последующая мысль выдвигается в развитие тех, которые уже были высказаны, — обосновы​вает какую-либо из них, дополняет, конкретизирует или же объединяет несколько принадлежащих различным уча​стникам точек зрения.

***

Третий режим — это взаимодействие несовместимых взглядов участников, протекающее в форме спора, дис​куссии. Споры, разногласия, конкуренция разных точек зрения в группе — это естественная и неотъемлемая сторона всякого нормального обсуждения. Важно толь​ко, чтобы несогласные стороны твердо понимали, в чем именно их взгляды расходятся. В случае необходимости игротехник должен помочь членам группы четче очер​тить и локализовать их разногласия. Если мнения оппо​нентов о том или ином предмете сталкиваются сразу по нескольким вопросам, необходимо расчленить спорную область на пункты разногласий и каждый такой пункт об​суждать отдельно.

Важно также подчинить дискуссию участников правилам и принципам продуктивного ведения спора. Для того чтобы разре​шить столкновение мнений, каждому из спорящих нужно попы​таться обосновать свою точку зрения или опровергнуть чужую. Действенными в споре будут лишь те доказательства и опро-вержения, которые признает противоположная сторона и не ста-нут источником новых дискуссий. Рассмотрим более детально устройство доказательств и опровержений.

----------------------
6.Логические приемы синтеза уже приводились в предыдущей главе при рассмоттрении вопроса о формировании рабочей цели группы.

Рис. 30

ОПРОВЕРЖЕНИЕ
58.
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Суждение «не- А»

Для каждого, кто участвует в споре и следит за его ходом, пер​востепенное значение имеют два вопроса. Первый: убедитель​но ли рассуждение, приводящее, например, от В и С к А, нет ли в нем логического изъяна
? И второй вопрос: являются ли сами суждения В и С истинным и очевидным для тех, кто ведет спор и кому адресовано доказательство? Спорящий должен построить такое рассуждение, которое бы не только обосновывало или опровергало оспариваемое утверждение, но и отталкива​лось бы от посылок, очевидных для всех участников спора. Следовательно, необходимо еще выяснить, что же является бес​спорным и очевидным для присутствующих. А для этого задавать оппонентам вопросы, зондировать их убеждения и находить нужные доводы в системе взглядов самого оппонента
 
доказательство
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Чем завершается спор? В результате обсуждения спорного вопроса и приведения обоснований как за, так и против споря​щими сторонами может быть принята одна из конкурирующих точек зрения. Другой возможный исход спора: спорящие при​ходят к единому мнению, которое отличается от первоначаль​ных взглядов каждого из них. Оппоненты могут изменить свои взгляды на предмет спора, но так и не прийти к согласию. Мо​жет случиться и так, что каждая из противоборствующих сто​рон останется при своих убеждениях. Не всякий спорный во​прос имеет единственно верное решение, и не во всяком спо​ре можно прийти к согласию. Иногда группа не располагает необходимой для однозначных выводов информацией. А в не​которых случаях корни разногласий залегают так глубоко, что действенная аргументация просто невозможна, поскольку у людей расходятся фундаментальные представления о мире. 

В зависимости от значимости спорного вопроса для всего хода работы, продуктивности течения спора и предполагае​мой сложности его окончательного разрешения игротехник и группа могут либо продолжить искать аргументы за и про​тив, либо отложить возникшие разногласия до последующих обсуждений, либо даже вынести их на общее заседание. В любом случае, если становится ясно, что спорящие не могут поколебать убеждений друг друга, если, исчерпав свои до​воды, они начинают приводить их по второму и третьему ра​зу, нужно оставить спорный вопрос в стороне и переходить к другим направлениям обсуждаемой темы. Если же спорный вопрос оказался настолько принципиальным, что не позво​ляет участникам двигаться дальше, то группа может быть да​же разделена на подгруппы, идущие дальше своим путем в зависимости от того, на каком решении спорного вопроса они намерены стоять до последнего.

***

Четвертый коммуникативный режим — это выявление не​полноты достигнутых результатов, очерчивание пробелов внутри высказанных в группе точек зрения и предложений. Пробелы в знаниях фиксируются в форме вопросов: что, где, когда, почему, каким образом и при каких обстоятельствах?
60

Как правило, на начальных этапах обсуждения работа такого рода ведется игротехником. Впоследствии эта функция мо​жет быть передана кому-либо из членов группы или группе в целом. Указание на разрывы, восполнение которых необходи​мо для придания завершенности тому или иному суждению или результату, — важны, поскольку они намечают направле​ния дальнейшего интеллектуального поиска.

Объединив схемы, приведенные на Рис. 18 и 26, мы полу​чаем следующую картину основных групповых процессов.

	Групповые процессы, запускаемые и управляемые группотехником

Процессы запуска групповой работы

►   Целеполагангие участников

►   Групповое целеобразование и планирование

►   Активизация участников
Управляемые игротехником коммуникативные режимы (собственно групповая работа)

►   Поиск решений

►   Структурирование и синтез наработанных решений

►   Спор

►   Постановкеа вопросов
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Рис. 31
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осмысление этой реальности. Обратимся к аналогии. В балли​стике полет снаряда может быть разложен на вертикальную и горизонтальную составляющие! «На самом деле» снаряд не ле​тит ни по вертикали, ни по горизонтали. Но это разложение зна​чительно упрощает анализ сложного движения и позволяет прогнозировать его. Точно так же и коммуникативные режимы можно рассматривать как своеобразные «координатные оси» многомерного пространства, внутри которого пульсирует и движется коллективная мысль. Схема — не картинка про груп​повую работу, а средство мышления, необходимое для управ​ления групповой работой. Схема задает способ анализа, мыс​ленного преобразования и разложения «живых» групповых со​бытий. В своем мышлении игротехник должен организовать и структурировать то, что само по себе не структурировано и не организовано. Это — не экзотика игротехнического ремесла, а рядовой факт нашей повседневной жизни. В многообразии яв​лений окружающего нас мира мы сплошь и рядом видим струк​туры там, где их «на самом деле» нет и куда их привносит наше мышление. Обратимся к небольшой иллюстрации. 
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Как уже отмечалось, выделенные виды интеллектуальной работы, даже если они отнесены к различным этапам, разво​рачиваются параллельно и в тесном взаимодействии друг с другом. Иногда поочередно доминируя, чаще же — сложным образом вплетаясь один в другой. Поэтому нельзя не согла​ситься с тем, что предложенная схема все еще далека от прав​доподобного изображения реальных событий. На схеме все разложено по линеечкам, а в живом процессе, с которым стал​кивается игротехник, — все скомкано, перемешано, перепле​тено. Какая тогда польза от схем, которые существуют лишь на бумаге и ничего не описывают?
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В ответе на этот вопрос мы подходим к принципу, имеюще​му фундаментальное значение для игротехнической работы. Принцип состоит в том, что схемы, которыми пользуется игро​техник, не изображают реальность, а организуют понимание,
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Что мы видим на рисунке? Сетку черных квадратов на белом фоне? Или сетку белых квадратов на черном фоне? А может быть, черные пилообразные полосы, идущие по диагонали вниз и направо? Или черные полосы идут по ди​агонали снизу вверх? Или мы видим все-таки белые диаго​нальные полосы? Наше зрение структурирует темные пят​на на бумаге то так, то эдак, но на самой бумаге этих структур нет.

С опытом ведения рабочих групп игротехник научается структурировать поток групповых взаимодействий по за​конам используемых им схем. Работая, например, со схе​мой коммуникативных режимов, приобретает навык раз​дельного «видения» различных слоев групповой работы. Тренированный слух автомеханика улавливает в сплош​ном шуме автомобиля «голоса» различных деталей двига​теля и ходовой части. Чувствительный язык дегустатора улавливает во вкусе напитка сотни компонентов. Точно так же и тренированное внимание игротехника мысленно расщепляет поток групповых событий на различные «фракции», для того чтобы отслеживать поведение каж​дой из них и управлять ею.

***

Задача управления группой требует от игротехника «рефлек​сивной» направленности сознания: основным объектом внима​ния становится не предмет общего обсуждения, а сами выска​зывания игроков в их соотнесенности друг с другом и с намечен​ным шагом групповой работы. В каком-то смысле сознание иг​ротехника имеет противоположное сознанию игрока устройст​во. Для игрока, как правило, предмет обсуждения находится в центре внимания, и к предмету устремлено острие его мысли. Сознание игротехника, напротив, фокусируется на ситуации об​суждения и логических отношениях между высказанными мне​ниями. Для пояснения этого различия можно воспользоваться известной схемой семантического треугольника (см. Рис. 33).

Относительно элементов семантического треугольника со​знание игрока и сознание игротехника «работают» по-разно-
64
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. Рис.33

му.  Сквозь звучащую речь игроки воспринимают обычно обо​значаемую этой речью реальность. Игротехник же видит за словами выраженные этими словами мысли, точки зрения. «Это не реальность, - говорит себе игротехник, - это всего лишь точка зрения, всего лишь мнение о реальности — пусть даже мое собственное мнение».
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Это различие в восприятии и понимании высказываний на​поминает разглядывание через микроскоп многослойного стекла: можно фокусировать оптику на разной глубине, полу​чая возможность видеть то одну, то другую поверхность. При этом, останавливаясь на одной из поверхностей, взгляд «проскакивает» сквозь все предыдущие, не замечая их.

Направленность сознания на мысль, на точку зрения позво​ляет игротехнику устанавливать логические отношения этой мысли с другими мыслями.

Без этого невозможно управлять возникновением и пре​образованием мыслей в групповом обсуждении
.

Но для того чтобы эффективно управлять ходом обсуж​дения и видеть возможные направления его развития, иг​ротехнику недостаточно одного лишь умения выделять в обсуждении «не вещи, а мнения о вещах». Ему нужна схе​ма — упорядочивающее пространство, в котором можно располагать высказываемые в группе точки зрения и от​носительно которого можно организовывать и направлять поток возникающих в обсуждении мнений.

Схемы такого рода могут иметь разный уровень обоб​щенности. Можно использовать частные и специальные схемы, во многом зависящие от «устройства» конкретно​го предмета обсуждения, от положения группы на пути к конечной цели, от складывающихся в конкретной ситуа​ции обстоятельств. Но могут быть и схемы «на все случаи жизни». Рассмотрим один из возможных вариантов пре​дельно обобщенной схемы, применимой практически в любой ситуации.



Схема применима для анализа тех же явлений, что и схема коммуникативных режимов, но нацелена на «статическую» составляющую групповой работы. Она почти про то же са​мое, только «вид сбоку». И позволяет анализировать не то, какие высказывания преобладают в данный момент и на что они направлены, а то содержание, которое наработала груп​па за некоторый отрезок времени.

***
Предложенный инструмент упорядочивания смыслового содержания устроен следующим образом. Тема, обсуждае​мая на том или ином отрезке группового «пути», определяет границу логического пространства, в котором движется смысловой поток. Всего, что лежит вне этой границы, грубо говоря, для игротехника не существует. И его задача — устро​ить все так, чтобы «несуществующее» не обсуждалось, то есть не существовало бы и для Других участников группы. Внутри очерченной границы можно выделить три сектора.

Первый — это область сближения и совпадения точек зре​ния относительно предмета обсуждения. Область согласия, в пределах которой непосредственно кристаллизуются проме​жуточные и окончательный продукты групповой работы. Вто​рой сектор — это область споров и разногласий, в которой
66

различные догадки и мнения, прежде чем быть включенным в совместный результат, проходят испытание на прочность. Третий сектор — это как бы передовой рубеж обсуждения. Он охватывает область вопросов, ответы на которые еще не дан ни группой в целом, ни отдельными игроками.
***
Каким образом предложенная схема помогает управля ходом обсуждения? Как может она содействовать групповому движению от поставленной задачи к требуемым результатам? 

Во-первых, с помощью такой схемы все смысловое содер​жание, высказанное участниками группы на протяжении дли​тельного времени, можно рассортировать, разложить на не столь емкие, а, следовательно, более обозримые и понятные части. Структурирование информации — один из наиболее эф​фективных способов преодоления естественных ограничений памяти. Расчленение с помощью схемы позволяет удерживать и понимать все, что обсуждается в группе, в таких объемах, в каких оно никогда не понималось бы в «сыром» виде. В услови​ях плотной, интенсивной групповой коммуникации расчленяю​щие схемы такого рода помогают игротехнику сохранить ори​ентировку в смысловом потоке, не захлебнуться в нем.
Второй способ использования схемы — это «считывание» с нее возможных вариантов следующего шага. Каждый по​ставленный вопрос ждет своего ответа, каждый результат — своего оформления, каждое разногласие — своего разреше​ния. Куда, к каким промежуточным целям и этапам направить групповое обсуждение в данный конкретный момент време​ни? Что сейчас приоритетнее? Расчлененное схемой содер​жание группового обсуждения выступает здесь для игротех​ника источником вариантов для такого выбора. По возможно​сти игротехник должен регулировать ход обсуждения таким образом, чтобы смысловая насыщенность разных секторов и распределение усилий на продвижение в каждом из них мак​симально способствовали достижению намеченных целей в отведенное для этого время. Важно обеспечить разумный баланс в движении группы. Усилия по расширению и упоря-
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дочиванию «вопросной» области должны быть уравновеше​ны поиском ответов и выдвижением позитивных идей. Фик​сация, критика и обоснование альтернативных точек зрения оформлением достигнутого результата.

      В рамках  предложенного смыслового пространства движение группы в теме – это, конечно, движение от неизвестного )область вопросов)  - через спорное (область разногласий)  - к согласованному (область результатов).
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Однако простое следование этой нехитрой логике не всегда бывает плодотворным. Иногда требуется допол​нить ее движением смыслов в других, часто прямо проти​воположных направлениях
. Поступательное движение группы «вперед» должно сопровождаться ее движением «назад», или, точнее, «вглубь». К постоянной критической переоценке уже полученных результатов, к превращению бесспорного в сомнительное, исчерпывающе ясного — в начиненное новыми вопросами и противоречиями. От единодушно принятого группа на новом витке погружения
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в проблему нередко приходит к новым разногласиям. От разногласий — к постановке вызвавших эти разногласия не проясненных вопросов. А отвергнутые идеи вновь воз​вращаются в орбиту обсуждения и обретают «вторую жизнь» в результате их переосмысления.
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Для того чтобы такое углубление происходило, важна постоянная готовность игроков к критическому пересмотру достигнутых рубежей. После того как в обсуждении сложились  определенные направления поиска, движение к цели обрело значительную инерцию и уже наметились некоторые позитив​ные результаты, необходимо усиливать критическое отношение ко всему, что рождается и уже родилось в обсуждении. «Внутреннее давление» критики — и прежде всего в «секторе согласия» — должно быть достаточно высоким для того, что​бы новые идеи не принимались без тщательной проверки, а уже наработанные результаты не застывали в их незыблемой окончательности. Особенно это важно в тех случаях, когда группе не удалось выступить на общем заседании и получить там критический импульс для дальнейшего продвижения.

***

Разобранная схема смыслового пространства позво​ляет расчленять «содержимое» потока высказываний и
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мысленно размещать его на различных этапах пути от за​дач к их решениям
.

Выделенные на схеме смысловые области нетрудно на​прямую увязать с коммуникативными режимами групповой работы, о которых шла речь на стр. 23. Режимы коммуника​ции выступают при этом как «рычаги», при помощи которых может происходить либо перемещение смыслового содер​жания из сектора в сектор, либо его преобразование в гра​ницах одного сектора (см. Таблицу).
Таблица
	Конечная характеристика

Начальная характеристика
	Согласие
	Разногла​сия
	Вопросы
	Отвергаемые точки зрения

	Согласие
	Структури​рование
	Критика
	Критика
	Критика

	Разногла​сия
	Спор
	Структури​рование Спор
	Спор
	Спор

	Вопросы
	Генериро​вание идей
	Генериро​вание идей
	Структури​рование
	Генериро​вание идей


В левом столбце таблицы — возможные начальные со​стояния предмета мысли относительно «группового разу​ма» (смыслового поля); в верхней строке — возможные конечные состояния; в ячейках таблица — коммуникатив​ные режимы, «перемещающие» предмет из начального состояния в конечное.
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***

По мере накопления опыта ведения групп игротехник науча​ется отслеживать картину движения взаимосвязанных видов работы, направлять активность игроков на поддержание преж​девременно угасающих функций, притормаживать непомерно разросшиеся смысловые компоненты, а при необходимости — «закрывать собою» образовавшиеся в групповой работе пу​стоты. Полезным инструментом управления обсуждением яв​ляется ролевая структура группы. Можно закрепить функцию, критики и сомнения за кем-нибудь из наиболее «критиканствующих» членов группы. Точно так же можно персонифициро​вать и такие необходимые функции, как постановка новых во​просов, выявление разногласий, очерчивание зон согласия. Выделить в группе генераторов идей, экспертов по различным вопросам и т. п. Распределение функций между игроками поз​воляет игротехнику произвольно активизировать тот или иной режим, напрямую обращаясь к кому-то из членов группы.
Игротехнику важно не только самому охватывать складыва​ющееся смысловое поле каркасом логических связей, но и ориентировать в этом логическом пространстве игроков. По​этому он «мыслит вслух», озвучивая для участников результаты своего понимания и анализа происходящего в группе. Обычно
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игротехник комментирует ход и логическую структуру обсуж​дения гораздо активнее, чем участвует в совместном поиске решений или высказывается по существу обсуждаемого во​проса. Он обозначает сложившиеся направления развертыва​ния темы в их связи и соподчиненности, моменты совпадения мнений участников, нерешенные вопросы, наметившиеся раз​ногласия. Резюмирует основной смысл и подводит итоги от​дельных отрезков прошедшей дискуссии. Фиксирует связи между высказываниями и их место в движении группы по на​меченному пути. Даже высказываясь о предмете обсуждения, он сопоставляет обычно свое утверждение с уже прозвучав​шими суждениями других. Действуя таким образом, игротех​ник задает коммуникативный режим, который надстраивается над основным потоком групповой активности, делает саму эту активность предметом обсуждения и управляет ею.
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Рефлексивные суждения и вопросы игротехника, его от​сылки, связывающие различные фрагменты смыслового поля, дают возможность членам группы лучше понимать происходящее. Восстанавливая для участников ход обсуж​дения и логическую структуру смыслового поля, игротехник обеспечивает связность и целенаправленность рабо-
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ты, создает условия для осмысленного, осознанного учас​тия в ней игроков. Целостность и «нацеленность» хода об​суждения крайне важна для группы. Чем более разорвано и мозаично обсуждение, тем длиннее путь к цели и тем ме​нее она достижима. И тем труднее увязывать потом обрыв​ки смыслов в нечто, что можно было бы вынести на общее заседание как результат групповой работы.

Перечислим кратко основные компоненты управляющей коммуникации, о которых уже шла речь на предшествующих страницах.

1. Введение правил коммуникации и групповых ролей; разделение группы на подгруппы и их последующее объ​единение.

2. [image: image52.jpg]


Резюмирование и «сжатие», пояснение, письменная и графическая фиксация смыслов и другие действия, направ​ленные на установление взаимопонимания, без которого нет ни коллективного интеллектуального поиска, ни едино​го для группы смыслового поля.

3. Прояснение и обозначение логической связи того или иного смыслового фрагмента или высказывания с другими смысловыми фрагментами; выявление роли и места смыс​лового фрагмента относительно целей групповой работы и намеченного плана движения к этой цели.

4. Определение следующего шага обсуждения исходя из намеченного плана и наработанного в группе на данный момент содержания.

5. Корректировка первоначального плана исходя из вы​явленных в обсуждении новых обстоятельств.

Структурирование обсуждения и направление групповой ра​боты в нужное русло является специфической задачей игротех​ника. Однако, как и любая другая групповая роль, игротехническая функция со временем может усваиваться и подхватывать​ся другими игроками, утрачивать жесткую привязку к конкрет​ному человеку и как бы растворяться в совместной работе. Проходит какое-то время — и игроки уже сами пробуют струк​турировать сложившееся смысловое поле. Обозначать место своих высказываний в пространстве общего обсуждения или хотя бы в контексте двух-трех предшествующих выступлений.
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Процессы запуска групповой работы

· Цеполагание участников 

· Групповое целеобразование и планирование

· Активизация участников

Управляемые игротехником коммуникативные режимы (собственно групповая работа)

· Поиск решений

· Структурирование и синтез наработанных решений 
· Спор

· Постановка вопросов
Коммуникация, управляющая групповой работой

· Введение правил, ролей и задачной специализации Установление взаимопонимания 
· Структурирование        смыслового поля; локализация состояния   групповой работы и отдельных смыслов   относительно целей и намеченного пути
· Определение следующего шага
· Корректировка целей планов

Дополнив приведенную на Рис. 27 схему компонентами управляющей коммуникации, мы получим еще более раз​вернутую картину групповых процессов.

Инструмент игротехнической работы, имеет, как мы ви​дим много различных «струн», при помощи которых игро​техник должен уметь извлекать осмысленную и ведущую в нужном направлении «мелодию».
***
К сожалению, средства управления коммуникацией и Движением смыслов срабатывают в группе далеко не все​гда. Почему?

Одна из возможных причин «пробуксовки» групповой работы, особенно в ситуациях спора, — это конфликтность в отно​шениях между членами группы. Если за словами и действиями спорящих стоит не желание разобраться в предмете, а непри-
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ятие друг друга и личное противостояние, это видно невоору​женным глазом. Нежелание выслушать, игнорирование дово​дов оппонента, раздраженный и резкий тон разговора — вер​ные признаки того, что конфликт точек зрения — это лишь за​маскированное проявление чувства враждебности. Чтобы раз​решить эту ситуацию, игротехник может попытаться вовлечь в дискуссию других членов группы. Или самому перехватить у спорящих инициативу, чтобы придать обсуждению более кон​структивный характер, переведя личный конфликт в конфликт содержательный. В особо острых случаях можно разделить группу таким образом, чтобы перерезать основные нити кон​фликта. Но, конечно же, лучший способ нейтрализации эмоци​ональных конфликтов — это их ранняя профилактика. Чем жестче и решительнее игротехник нацеливает группу на рабо​ту, начиная уже с этапа постановки личных целей, тем меньше остается места для ненужных эмоций. Чем лучше обеспечивается психологическая поддержка группы в самом начале ее пути, чем строже соблюдаются правила «техники психологической безопасности»12, тем меньше причин для настороженности или враждебности.

Игротехнику ни в коем случае нельзя самому становиться одной из сторон эмоционального конфликта. Чувство неприяз​ни или раздражения по отношению к кому-либо из членов группы — верный признак того, что игротехник «заснул на по​сту» и вряд ли справится со своей ролью. Уберечь себя от это​го он может только при условии, что для него действительно важна работа, ради которой сформирована группа, что у него есть собственные значимые цели в этой игре. Сосредоточен​ность на этих целях, увлеченность работой — лучший способ избежать всякого рода «взаимоотношенческих ловушек».

***

Если сгруппировать разобранные нами типы управля​ющих действий игротехника по объектам, на которые они направлены, то мы получим три основные области прило​жения управляющей коммуникации.

--------------------------
12 См. стр. 39.
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Управление генерируемым группой смысловым по​током (логотехника):

· Гоупповое целеполагание, планирование и удержание груп​повой активности в рамках темы, цели и намеченного плана;

· Установление взаимопонимания;

•
Письменная и графическая фиксация основных вех и смысловых опор обсуждения;
•
Выявление структуры смыслового поля и хода обсуждения. Управление потоком групповых взаимодействий

(группотехника):

· Введение правил коммуникации;

· Введение ролевой и задачной специализации в группе. 
Управление поведением и реакциями участников и

собственными реакциями (психотехника):

•
Стимулирование индивидуального целеполагания;

· Избирательное управление активностью участников - вовлечение и ограничение;

· Профилактика и нейтрализация эмоциональных кон​фликтов.

Используя эту группировку, детализировать приведенную во «Введении» схему работы игротехника можно следующим образом.
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Для работы с каждой из трех выделенных областей суще​ствуют свои правила, принципы и интеллектуальные средст​ва, описанию которых и посвящен текст настоящего пособия.

***

Попытаемся подытожить и выделить главное в том, что делает игротехник, работая с группой. Прежде всего он мысленно дополняет складывающийся тип взаимодейст​вий и характер обсуждения до некоторого целостного и осмысленного в рамках игры процесса движения к цели. Удерживая перед собой мысленную картину, каким дол​жен быть групповой процесс, он либо корректирует актив​ность игроков и распределяет ее по нужным каналам, либо сам на первых порах осуществляет то, с чем не справляют​ся члены группы. Запустив рабочий процесс и осуществив замысел, игротехник перестает монопольно владеть структурой групповой работы. Группа работает сама, иг​ротехник свое дело сделал. Чем он занимается в группе после этого — дело случая.

И еще одно существенное замечание. У читателя может сложиться впечатление, что здесь изложено нечто вроде алгоритма, следование которому должно обеспечить игро​технику успех. Но это не совсем так. Для действия игротех​ника — так же как и предмета, с которым он имеет дело, — характерны «размазанность» во времени, многовариант​ность и многоплановость. Игротехник увязывает в своих действиях многообразные срезы происходящего: распре​деление и координирование функций внутри складываю​щейся групповой работы; включенность и активность от​дельных участников; поток суждений и вопросов, тип и по​следовательность которых необходимо регулировать пра​вилами; разрастающееся поле смыслов и работу по его ло​гической организации. И, кроме того, все это должно быть подчинено рабочей программе группы и общей ситуации в игре. Очевидно, что методическое знание о действиях тако​го рода можно формулировать лишь в виде принципов. Но никак не в виде инструкций, с которых, как с нотного листа, считываются все необходимые шаги.
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Глава III.

Общее заседание и рефлексия в группе

Не позднее чем за 15—20 минут до окончания групповой работы обсуждение в режиме решения поставленной на день задачи следует приостановить и переключить членов группы на оформление полученных результатов. Необходимо опре​делить, кто из игроков будет делать доклад от группы на об​щем заседании. И затем совместными усилиями начать вос​станавливать основные положения, которые были приняты участниками как результат прошедшего обсуждения. Эти ос​новные положения или тезисы нужно выстроить в логическом порядке, который может и не совпадать с фактической после​довательностью их появления в групповой работе.

***

Если группе предстоит выступить на заседании впервые, имеет смысл предварить основное содержание доклада крат​ким вступлением, поясняющим, какую конечную цель постави​ла перед собой группа и какое значение в продвижении к ней имеет полученный результат. Быть может, игротехник и члены группы сочтут нужным включить в доклад также сообщение о том, как была организована групповая работа, как группа при​шла к своим результатам, какова программа работ на весь пе​риод игры. Сделав такое сообщение, группа будет иметь воз​можность получить обратную связь от аудитории и за счет это​го откорректировать программу и способы своей работы.

Возможно также, что в сложившейся ситуации более це​лесообразным окажется вынести на доклад не какие-либо позитивные результаты, а содержание возникших в группе разногласий. Или вопросы, так и оставшиеся без ответа. Или парадоксы, которые группа не смогла разрешить.

***

В ходе подготовки к общему заседанию группе необходимо ответить на вопрос о связи темы своего доклада с темой дня. В 1 главе, при обсуждении путей формирования групповой цели,
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уже были приведены логические схемы объединения разно​родных на первый взгляд смысловых единиц. Помимо этих схем для увязывания содержания доклада с темой дня можно использовать такие логические отношения как причина — след​ствие, явление — сущность, объект — среда и т. д. Если же те​ма1 доклада группы и тема дня никак не сочленяются в едином смысловом поле, то само предстоящее выступление можно по​пытаться рассмотреть или даже специально срежиссировать как «явление» темы дня в реальном, здесь-и-теперь разыгры​ваемом событии взаимодействия с залом. Тема дня в этом слу​чае будет не соприкасаться по смыслу с предметом обсужде​ния его, а характеризовать действие или событие, которое вхо​де этого обсуждения произойдет. Группа, например, не обсуж​дает условия конкурентоспособности на рынке интеллектуаль​ных услуг. Однако, если рассматривать общее заседание как такого рода рынок, группа может сознательно строить свою ра​боту так, чтобы ее «интеллектуальная продукция» пользовалась максимальным спросом среди других участников игры.

***

После того как содержание доклада будет определено, нужно помочь группе составить графическую схему или несколько схем, которые фиксировали бы основной смысл предстоящего выступления. Схемы можно заранее начертить на листах ватмана. Или они могут рисоваться докладчиком по ходу выступления.

***

Подготовку к общему заседанию целесообразно завершить распределением среди членов группы необходимых рабочих функций. Как минимум, участники должны зафиксировать во​просы и критические замечания к докладу группы, а также идеи, высказанные в развитие содержания доклада. Иногда полезно бывает поручить кому-то из членов группы подстраховать до​кладчика и при необходимости дополнить доклад разъяснением невнятно изложенных фрагментов, восстановить упущенные 
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или искаженные тезисы. Если предстоящее заседание в этой игре не первое и группа уже имеет некоторый опыт, диапазон решаемых на заседании задач может быть расширен. Можно, например, анализируя выступления и задавая соответствую​щие вопросы, вычленять значимый для группы материал из до​кладов других групп и из обсуждения этих докладов. При этом полезными могут быть не только идеи, имеющие отношение к групповой теме, но и способы рассуждения, особенности орга​низации групповой работы, типы групповых целей и программ. Хорошо, если кто-нибудь возьмется выделить группы, от кото​рых можно ожидать значимых для движения своей собственной группы результатов в последующие дни. Или попытается через вопросы и суждения по докладам так влиять на движение других групп, чтобы они выходили на такого рода результаты.

***

Как в ходе самого общего заседания, так и во время его рефлексивного «переваривания» группой, происходит дальнейшее обогащение наработанного смыслового со​держания. В простейшем и «идеальном» случае приемле​мые ответы на свои нерешенные вопросы группа в готовом виде извлекает из докладов других групп. Воспользуемся схемой смыслового поля обсуждения.
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В изображенном на схеме межгрупповом взаимодейст​вии смысловые поля групп буквально «складываются»: идеи и результаты одной из групп как ключ к замку подходят к не​решенным вопросам другой и наоборот.


Хотя вероятность таких счастливых совпадений невелика, в упрощенном и утрированном виде они отражают реальные про​цессы коллективного мышления. В действительности же воз​никшие в ходе групповой работы вопросы, если они всерьез ов​ладели участниками и стали значимым для них, приобретают свойства своеобразных «смысловых воронок». Такие воронки способны втягивать в ответы  материал, в том числе и совсем на первый взгляд неподходящий
.


Рис. 44
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 Одним из феноменов, устойчиво воспроизводимых на общих заседаниях организационно-деятельностной игры, является такая степень «интеллектуального разогрева», при которой возникает и обнаруживается «связь всего со всем». Идеи, высказанные по разным поводам, и связи с разными задачами начинают вдруг «зацепляться» одна за другую.
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Суждения, воспринимавшиеся обычно как далекие по смыслу и потому нейтральные друг к другу, вступают в «реак​цию» и приводят ко все новым предположениям и открытиям.

Мысли, высказываемые докладчиками или их оппонента​ми, служат, таким образом, толчком, довольно причудливы​ми путями приводящим к решению какой-то «посторонней» задачи. Обычно это происходит вне сознательного контро​ля. Однако если попытаться понять скрытую механику сра​батывания такого толчка и восстановить движение мысли от «подсказки» к решению, то во многих случаях можно обна​ружить логику преобразования исходных смыслов в нужную идею. Крайне полезное для игротехника занятие — попы​таться «подсматривать» у себя и у других такого рода ходы мысли, превращать их в осознанные логические приемы и пополнять ими свой «мыслительный арсенал».

 В основе таких преобразований может лежать перенос на другой материал «подсмотренных» у коллег принципов реше-
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ния задач. Или выделение в чужих решениях общего принципа для того, чтобы сформулировать и применить к своей ситуа​ции прямо противоположный принцип. Можно вопросы и за​мечания, сделанные к докладам других групп, пытаться пере​водить в аналогичные вопросы и замечания к докладу собст​венной группы и мысленно искать ответы на них. Любые идеи, высказываемые в ходе докладов и их обсуждения, могут под​толкнуть к новым решениям, постановке новых вопросов, по​явлению нового взгляда на предмет и тему групповой работы.

***

Решая свои задачи, игроки могут взаимодействовать с представителями наиболее интересных им по своему тема​тическому содержанию групп не только непосредственно в ходе обсуждения их докладов, но и косвенно, когда те сидят в зале, а с докладом выступает кто-то другой. Докладчик ис​пользуется при этом как «стенка» для рикошетирующей ком​муникации с аудиторией. А суждения по докладу строятся так, чтобы их острие было направлено в сердцевину тех идей, авторов которых игроки хотят спровоцировать на ответные высказывания. Таким же образом может быть организовано взаимодействие с экспертами и руководителем игры.
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При распределении функций среди игроков целесооб​разно использовать следующий принцип: каждый имеет одно или несколько обязательных персональных заданий и, если успешно справляется с ними, может параллельно выполнять работу, закрепленную за кем-то другим.

***

В зале для общих заседаний членам группы желательно сесть компактно, поближе друг к другу.

***

Если руководитель игры не выделил группе времени для до​клада, можно попытаться скомпенсировать это более активным участием в обсуждении докладов других групп. Встраивая в свои выступления отдельные положения из подготовленного доклада, члены группы будут иметь возможность услышать мне​ние других относительно результатов своей работы. Наряду с «растворением» обсуждения несостоявшегося доклада в об​суждении других докладов можно применять и прямо противо​положный прием: достраивать содержание своего доклада и за​полнять в нем пробелы за счет втягивания смыслов из предше​ствующих докладов и обсуждений. И хотя группа как коллектив​ный участник не может в полной мере осуществить это во время общего заседания, свои личные дополнения к докладу может сделать и докладчик, и любой другой член группы. Использова​ние в докладе содержания предшествующих обсуждений по​лезно не только с точки зрения продвижения группы в решении ее задач, но и для придания смысловой целостности и связнос​ти всей серии обсуждений на общем заседании. Протягивая ни​точки от своего доклада к другим фрагментам обсуждений, уча​стники содействуют лучшему пониманию происходящего всей игровой аудиторией, а значит — и продвижению всей игры.

***

В ходе заседания игротехник наблюдает за действиями своей группы и дублирует их работу по фиксации значимого содержания докладов и обсуждений.
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Игротехник может включаться в обсуждение и предпри​нимать активные действия как в интересах своей группы, так и в целях продвижения игры в целом. Он может также использовать возможность выступать на общих заседани​ях для достижения своих собственных целей.

***

На общем заседании могут прозвучать важные для группы идеи, которые стоило бы записать. Для удобства записи мыслей, высказанных кем-то вслух или возник​ших в связи с чужими высказываниями, целесообразно использовать несколько разных листов бумаги или бума​гу, заранее разграфленную на соответствующие колонки. Это позволит группировать записи в зависимости от то​го, к какой значимой теме или задаче они относятся. Вы​деленные рубрики можно менять по ходу работы в зави​симости от того, какое содержание для их заполнения возникает в обсуждениях.

Свои вопросы к докладчикам, которые, как правило, довольно хаотично возникают в ходе слушания докла​дов, следует вкратце записывать. И после доклада, если вопросов набралось несколько, не спешить сразу же за​давать их, а предварительно попытаться по возможнос​ти упорядочить, может быть — объединить и свести к меньшему количеству более емких по смыслу вопросов. Такой же предварительной обработке целесообразно подвергать и замечания по докладам. Это позволит уп​лотнить свои высказывания, увязать их в единое рассуж​дение и обойтись их меньшим количеством, что особен​но важно в условиях нехватки времени и острой конку​ренции за возможность выступить.

***

Перед встречей с группой на следующий день игротехни​ку необходимо проанализировать содержание прошедшего заседания, выделить наиболее значимые для рефлексии 
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моменты, набросать план их обсуждения и продумать воз​можные варианты следующего шага групповой работы.

Со второго дня игры каждый цикл групповой работы начи​нается рефлексией. Смысл рефлексивного обсуждения в группе заключается в том, чтобы оценить сложившуюся ситу​ацию и с учетом опыта вчерашней групповой работы и обще​го заседания скорректировать полученные результаты, про​грамму и способы работы группы.

***

Объяснив игрокам значение рефлексивной фазы работы, игротехник посредством вопросов к группе организует обсуж​дение. Рефлексивное обсуждение может быть достаточно многоплановым. Начать его можно с круга вопросов, касаю​щихся содержания группового доклада. Насколько точно были изложены результаты групповой работы? Было ли изложение достаточно понятным? Не было ли в выступлении докладчика и в ответах на вопросы каких-либо упущений или, наоборот, привнесенных от себя суждений? Какие выводы следует сде​лать относительно подготовки докладов и выступлений на за​седаниях в последующие дни? К типичным ошибкам впервые делающих групповые доклады игроков относится стремление отвечать на все вопросы и возражать на все критические заме​чания независимо от того, обсуждалось это в группе или нет.

В ходе групповой рефлексии необходимо также скоррек​тировать полученные группой результаты, обратившись к со​держанию их обсуждений с представителями других групп, экспертами, руководителем игры. Определить, какие вопро​сы и указания на неполноту результатов работы наиболее важны для дальнейшего движения. Какие из суждений оппо​нентов о противоречивости или ошибочности отдельных по​ложений доклада следует признать справедливыми. И какие из высказанных на общем заседании позитивных идей могут обогатить то, что уже наработала группа. Вероятно, анализ этих вопросов заставит уточнить шаг работы на текущий день и контуры результата, который должен быть получен по ее окончании. Для того чтобы работа была продуктивной, игро-
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 кам ни в коем случае нельзя поддаваться искушению отмес​ти критические замечания без их тщательного обдумывания. Напротив, необходимо психологически «оторвать» от себя результаты своей работы и занять по отношению к ним отст​раненную и критическую позицию. Даже по возможности усилить, развить критические доводы. Точно так же и при анализе предложений не критического характера нужно из​бавиться от естественного для некоторых стремления оттор​гать все чужое, предложенное кем-то со стороны.

***

Возможны еще несколько каналов корректировки программы и способов организации групповой работы. Во-первых, за счет представленности на общем заседании разнообразных точек зрения может углубиться понимание игроками проблемной об​ласти, относительно которой проводится игра. А также замысла и возможностей самой игры. В результате могут измениться личные и групповые цели участников, а следовательно — и про​грамма их достижения. Кроме того, способы движения группы могут быть скорректированы за счет анализа организации груп​повой работы в предыдущем цикле игры, отбрасывания не сра​ботавших элементов и введения необходимых усовершенство​ваний. И наконец, организация групповой работы может быть видоизменена в ходе сопоставления со способами движения других групп и заимствования у них продуктивных моментов.

***

На групповой рефлексии можно также обсудить, с какими группами и какая возможна кооперация, что можно позаимство​вать у них в способах построения доклада и взаимодействия с другими группами, экспертами и руководителем игры. Рефлек​сия и корректировка поведения и способов сбора информации на общем заседании может быть проведена как до собственно групповой работы, так и по ее завершении, в момент подготов​ки к следующему заседанию.
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Глава IV.
Выход из игры

Проведение организационно-деятельностных игр ча​сто сопровождается своеобразными психоэмоциональ​ными эффектами. Можно заметить, что к 4—5 дню игры у многих участников появляется блеск в глазах и при​поднятое настроение. Как правило, это игроки, работа​ющие в успешно действующих на игре группах. И напро​тив, не сумевшие включиться в игру участники, выпав​шие из групповой работы или оказавшиеся не у дел в результате распада групп, имеют потерянный вид. Ре​акции их замедленны, они перемещаются, будто при​давленные невидимым грузом. У участников игры не​редко бывают сильные и непривычные переживания. Кто-то начинает ощущать, что втягивается в значитель​ные события, смысл которых, однако, не может с доста​точной ясностью осознать. 
Вокруг игры сгущается ка​кая-то необычная атмосфера. Накал и неизъяснимость происходящего сквозят в каждом, даже незначительном эпизоде. И все это воспринимается с обостренным чув​ством реальности; предстает гораздо более реальным, нежели реальность повседневной жизни. Кому-то может показаться, что нарушен привычный ход времени. Кому-то — что все случившиеся на игре взаимосвязано и при​водится в движение раскручиванием какой-то мощной невидимой пружины. Кто-то ощутит вдруг пронзитель​ную ясность мысли. У людей могут происходить мощные внутренние сдвиги. 
Начинается интенсивное переос​мысление прежних представлений, перерастающее подчас в непрерывный поток внутренних открытий. В го​лову приходят невероятные, фантастические идеи, на языке психиатрии квалифицируемые обычно как бредо​вые. Открываются головокружительные перспективы. Предвкушение яркого значительного будущего сопро​вождается ощущением осуществимости любых замыс​лов, проницаемости любых преград.
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Интенсивность игрового действия такова, что оно пол​ностью заполняет сознание участников, как бы отрезая их от подспудно ощущаемого «фона» жизненных обстоя​тельств. Люди психологически выключаются из контекста своей внеигровой ситуации.

У некоторых наступает своеобразное интеллектуаль​ное опьянение, при котором они целиком отдаются свободному парению в просторах мыслительного кос​моса, отрешившись от прозы повседневной жизни. Чтобы, вернувшись после игры в семью или к коллегам по работе, участник не испугал своих близких повадка​ми повредившегося в уме человека, необходимо по​мочь ему «приземлиться», переориентировать созна​ние на мир повседневных дел.
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Кроме того, каждый должен покинуть игру с реальным интеллектуальным результатом, а не с его иллюзорным ощущением. А для этого нужно перевести комплекс нара​ботанных в группе и на игре идей в реалистичную пер​спективу, вычленить из его многозвучия практические выводы, осуществимые проекты и программы работы. Поэтому ближе к окончанию игры игротехнику желатель​но провести с членами группы индивидуальные беседы, в ходе которых совершить вместе с ними обратный пере​ход от групповых целей к личным, от групповых результа​тов к индивидуальным, имеющим значение в производст​венной ситуации каждого из игроков.

***

Вместе с тем наиболее значительные результаты иг​ры лежат обычно не в плоскости интеллектуальных про​дуктов, а в плане развития способностей ее участников, продвижении их в понимании предметной области, в ос-
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воении способов решения интеллектуальных задач, коммуникации и коллективного мышления.

Для того чтобы технология групповой работы, в кото​рую были погружены игроки, действительно присваива​лась ими, нужно провести соответствующее рефлексив​ное обсуждение, в ходе которого участники сами осозна​ли бы и зафиксировали все ценные и значимые для них принципы и приемы.
***

Результатом игры может быть также установление внеигровых связей и начало кооперации между участниками, живу​щими и работающими в разных местах, но ведущими поиск в близких проблемных областях, работающих или включивших​ся за счет участия в игре в работу над сходными задачами.

Кроме того, в тех случаях, когда в игре работала группа, образованная из сотрудников одной организа​ции или даже являющаяся реальным производствен​ным коллективом — научным, проектным, методичес​ким и т. п., результатами для нее может стать форми​рование работоспособной, слаженной и объединен​ной общим пониманием и общими задачами команды. [image: image29.jpg]
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***

С нарастанием темпа и накала игры некоторые участ​ники могут оказаться как бы за бортом событий. Игро​ков, находящихся в состоянии дезориентации и утраты понимания происходящего, необходимо попытаться включить в групповую работу — провести с ними собесе​дование, восстановить опоры для минимального пони​мания, подобрать подходящую роль или задачу в струк​туре совместной работы. Еще один эффективный способ помочь участнику восстановить осмысленность — это потребовать от него подготовить письменный отчет о том, с какими установками он приехал на игру и что ему удалось сделать, какие выводы из этого следуют и в чем состоит его ситуация в настоящий момент. И затем — в зависимости от содержания его рефлексии — помочь либо вновь включиться в групповую работу, либо конст​руктивно осуществить «досрочный» выход из игры.

***

Поскольку смысловое пространство игры нередко на какое-то время замещает или перекрывает жизненный мир участника, потеря кем-либо из игроков координат осмысленного действия в игре может сопровождаться переживанием общего экзистенциального кризиса. По​является глубинное ощущение неблагополучия, катаст​рофичности бытия. Размываются жизненные ориентиры. Человек начинает погружаться в тягостные переживания утраты смысла работы и жизни. Возможно, в некоторых случаях, для того чтобы вывести человека из состояния подавленности, более разумным окажется временно или окончательно выключить его из игры без рефлексии и ос​мысления произошедшего, за счет одних только психоте​рапевтических приемов.

Можно, например, организовать чаепитие, прогулку на природе или экскурсию по городу. Хорошо, если найдется повод для шуток, веселья, если удастся завязать безза​ботную беседу, так или иначе эмоционально вовлечь лю-
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дей в далекие от игры занятия. Можно организовать тан​цы, подвижные игры, перестановку мебели и другие свя​занные с физической нагрузкой мероприятия.

***


У игротехника также может возникнуть необходимость досрочного выхода из игры. Это может случиться, напри​мер, если он понял, что не справляется со своей ролью и задачами. Или если по тем или иным причинам исчезла его группа. Или если он сам в водоворотах игры потерял ориентиры и устойчивость. Обращаться с собой в таких случаях следует точно так же, как и с любым игроком. Уведомить о случившемся руководителя игры. При необ​ходимости временно отвлечься, развеяться, побыть вне территории, на которой проводится игра. Если того по​требуют обстоятельства, объясниться с членами своей группы. И обязательно сесть писать рефлексивный отчет. Осмыслить случившееся, проанализировать совершен​ные ошибки, закрепить позитивный опыт и сделать кон​структивные выводы на будущее.

После этого, если до окончания игры остался не один день и есть внутренние основания продолжить участие в ней, можно обсудить с руководителем возможность вновь включиться в игру — в качестве игротехника, экс​перта, игрока, отдельной группы или в любой другой ос​мысленной для бывшего игротехника и приемлемой для руководителя игры функции.
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На этапе планирования этот порядок можно принять лю�бым, лишь бы иметь какую-то последовательность и не браться за все сразу. Но более разумно было бы решать все частные задачи параллельно, силами нескольких подгрупп.





Мы видим, как на «схеме» запуск в группе необходимого рабочего режима логично раскладывается в последовательность этапов. И здравый смысл подсказывает: действитель-
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�Возможно, у кого-то из членов группы будут принципиальные возражения против тех или иных положений установочного доклада. Если игротехник не смо�жет быстро снять их и сам в какой-то степени солидарен с ними, то в ходе после�дующей групповой работы ему необходимо отслеживать судьбу этих разногласии с руководителями. Если они выдержат испытание критикой внутри группы, то нуж�но постараться сделать так, чтобы группа вынесла их на общее заседание, вклю�чив либо в свой доклад, либо в выступление по ходу обсуждения других докладов.


� Это не означает, что нужно обязательно сообщать о таком варианте груп�пе, а сообщив, требовать, чтобы был принят именно он.


� К оценочным мы относим суждения, которые выражают не точку зрения на обсуждаемый вопрос, а лишь эмоциональную оценку чужого суждения: «это глупо «это интересно» и т. д. Реплики такого рода не вносят конструктивного вклада в боту. И если позитивные эмоциональные оценки еще имеют определенный психологический смысл на первых этапах обсуждения, то высказывания негативного характера должны пресекаться с самого начала.


� Для этого нужно помочь авторам высказываний — в порядке, обратном их


вступлению в разговор, довести все, что они говорили, до некоторых закончен�ных суждений (происходит нечто подобное закрытию скобок при составлении арифметического примера). За счет такой процедуры бессвязный набор об�рывков превращается в ряд законченных высказываний.


6.Так, например, в рассуждениях о вреде курения часто ссылаются на то, что среди умерших от рака курящих — подавляющее большинство. Однако сам по себе этот факт отнюдь не является неопровержимым доказательством, что курение и есть причина болезни. Не исключено ведь, что и склонность к курению, и подверженность риску заболеть раком в качестве общей причины, имеют какой-то третий фактор — например, наследственность.


�Яркие примеры искусства «вытягивать» из собеседника новые, неожидан�ные для него или даже противоречащие его первоначальным взглядам суждения приведены в платоновских «Диалогах». Сократ, главный герой произведения, последовательно задает собеседнику вопросы, отвечая на которые тот по�степенно, шаг за шагом, следуя одной лишь логике, сам приходит к тому, в чем прежде сомневался или что пытался оспаривать.


�Случается, что в пылу группового обсуждения игротехник утрачивает само�контроль и необходимую ориентацию сознания. Он как бы «проваливается» в следующий слой и фокусируется уже не на потоке смыслов, а на «вещах». Смыс�лы, точки зрения становятся для него «прозрачными», и сквозь них он начинает воспринимать «реальность». Соответственно, он уже не может «видеть» ход групповой работы как движение взаимодействующих точек зрения к конечному результату. В этот момент он теряет возможность управлять обсуждением и пе�рестает быть игротехником.


10. Принцип дополнения линейной последовательности основных этапов многократными возвратами и реорганизацией, проделанного на предшествующих ^агах, применим к самым разнообразным по содержанию и масштабам частям общей работы, в том числе и к программе движения группы в целом (см. стр.29).


�. Эту схему, как и многие другие, можно использовать для структурирова�ния любых фрагментов «сырого материала». Например, выделив в заданных границах смыслового поля «область вопросов», можно уже внутри этой области выделить «область согласия» (допустим, согласия относительно перечня наи�более существенных вопросов) и «область разногласий» (относительно важно�сти и точного содержания тех или иных вопросов), и даже «область вопросов» по поводу выделенных вопросов.


�Из наблюдений за этой «всеядностью» мышления сложился известный в методологии изобретательства метод фокальных объектов. Суть метода заклю�чается в том, что для группового решения задачи усовершенствования изделия или технологического процесса используется произвольный набор предметов. В каждом из таких предметов участники штурма проблемы должны найти свой�ство, придание которого, скажем, изделию, улучшило бы его потребительскую ценность и повысило конкурентоспособность.





