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Профессиональная подготовка тренинго-

вых групп предполагает специальные усло-
вия и особое внимание не только к органи-
зации тренингового процесса, но и к лично-
сти ведущего.  

От уровня личностной зрелости и про-
фессиональной квалификации ведущего во 
многом зависят основные результаты тре-
нинговой работы.  

Не для кого не секрет, что масштаб, ус-
тойчивость и характер тренинговых изме-
нений в группе во многом определяются 
методологической подготовкой тренера. 
Одной из наиболее обсуждаемых тем в этом 
контексте является необходимое качество 
тренера ― быть реальной моделью желае-
мого поведения для участников тренинга. 
Та роль, которую в процессе групповой ра-
боты должен реализовать тренер, предпола-
гает высокий авторитет ведущего среди 
участников тренинга, что, в свою очередь, 

часто приводит к определённой зависимо-
сти участников от личности тренера. 

Ю. Н. Емельянов отмечал, что в процессе 
тренинговой работы, особенно в первый 
день тренинга, у некоторых участников воз-
никает стремление к приобретению психо-
логической информации о тренере с мани-
пулятивными целями (цит. по [3]). 

С. И. Макшанов также отмечает, что тре-
нер в процессе работы должен быть свобо-
ден от внеморальных тенденций, а также 
должен стараться их распознавать и блоки-
ровать у участников тренинга [6]. 

На наш взгляд, в рамках достижения 
наиболее продуктивного результата в работе 
ведущий должен занять такое место в сис-
теме межгрупповых взаимоотношений, ко-
торое бы ни в коем случае не предполагало 
административно-директивный способ взаи-
модействия. 

Стоит обратить внимание на то, что об-
щий творческий потенциал группы, его ког-
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нитивная и эмоциональная составляющие, 
которые должны активизироваться в про-
цессе тренинговой работы, априори будут 
богаче, чем возможности даже квалифици-
рованного и опытного тренера. Схожего 
мнения придерживается и Л. А. Петровская 
(цит. по [8]). 

Кроме того, нельзя забывать и то, что 
продукты деятельности группового тренин-
гового взаимодействия, которые генериру-
ются и обобщаются каждым участником 
тренинга, воспринимаются и переносятся в 
практическую деятельность легче, если они 
исходят от членов группы, а не навязаны 
тренером, даже если это навязывание про-
исходит в приемлемой для групповой рабо-
ты форме. 

Однако именно тренер несёт ответствен-
ность за групповой психологический кли-
мат в процессе работы, так как ошибки в 
построении динамики групповой работы и 
принятых в группе норм поведения обяза-
тельно приводят к падению эффективности. 

Тем не менее существует ряд дискусси-
онных вопросов. В какой роли тренер дол-
жен осуществлять психологическое воздей-
ствие на группу: в качестве руководителя 
или в качестве лидера? Рассмотрим сле-
дующие критерии: 

а) ведущий задается группе «извне», а не 
группа выдвигает его; 

б) ведущий ведет группу на протяжении 
всего тренинга, то есть постоянно (исклю-
чение составляет лишь тот случай, когда 
ведущий в качестве одного из приемов 
предлагает группе выдвинуть нового веду-
щего, а сам становится участником группы, 
однако такой прием используется редко); 

в) у ведущего, помимо санкций чисто 
морального плана, есть право отстранить от 
участия любого члена группы; 

г) ведущий поддерживает режим и рас-
порядок дня во время тренинга. 

Таким образом, исходя из вышеизложен-
ного, мы можем сделать вывод: ведущий в 
группе выступает, прежде всего, как ее ру-
ководитель. А является ли он лидером? 

Критерий на этот счет только один: если 
тренинг проведен успешно, значит, это слу-
чай, когда в лице ведущего совместились 
две роли: руководителя и лидера. Если ― 
нет, то ведущий остался лишь руководите-
лем, так и не став лидером. 

Какими качествами должен обладать ве-
дущий тренинга? Существуют разные точки 
зрения на этот счет. Одна из них представ-
лена в работе В. П. Захарова и Н. Ю. Хря-
щевой [4]. 

Авторы выделяют следующие качества: 
1. Порядочность. 
2.  Ответственность. 
3.   Самообладание. 
4.  Терпение в достижении поставленной 

цели. 
5.  Адекватность самооценки. 
6.  Тактичность или чувство меры. 
7.  Гибкость, подвижность реакций, уме-

ние перестроить свое поведение в зависи-
мости от конкретных действий участников. 

8.  Способность создавать условия для 
развития и коррекции личности, либо для 
формирования коммуникативных умений и 
навыков. 

9.  Знание техники и приемов партнер-
ского общения. 

10. Умение правильно сделать психоло-
гический анализ. 

11. Знание приемов психотерапевтиче-
ского воздействия. 

Как мы видим, из 11 качеств, по крайней 
мере, семь можно отнести к личностным, а 
четыре ― к профессиональным. 

В процессе взаимодействия с группой 
ведущий играет не только роль руководите-
ля, лидера, но и другие роли. Проанализи-
руем их, пользуясь типологией, предложен-
ной Н. Рудестамом [9, с. 48]. 
Роль «эксперта». 
Эта роль является наиболее традицион-

ной. Суть ее сводится к тому, что ведущий 
берет на себя право давать оценку смысла 
отношений трансакций участников группы. 
Эти комментарии помогают членам группы 
оценить свое поведение в отношении дру-



Требования к профессиональной подготовке ведущих тренинговых групп 
 

 

  63

гих. Однако ведущий не должен слишком 
увлекаться своей ролью, помня о равенстве 
психологических позиций участников, воз-
никших как результат партнерских, довери-
тельных отношений. 
Роль «катализатора». 
В этой роли ведущий побуждает группу к 

действию, акцентируя внимание на текущих 
задачах, стоящих перед группой. Большое 
значение для эффективного исполнения 
этой роли имеют стиль и манера побужде-
ния. Если это ― упрек кому-либо, то он 
должен быть исполнен в мягкой, дружеской 
форме. 
Роль «дирижера». 
Ведущий берет на себя эту роль, когда 

группе не удается добиться эффективного 
решения проблемы из-за возникших разно-
гласий. Искусство «дирижера» состоит в 
том, чтобы свести в единый узел трудно со-
поставимые позиции без нанесения мо-
рального ущерба противоборствующим 
сторонам. 
Роль «образца участника группы». 
Ведущий задает определенную модель 

поведения для членов тренинговой группы. 
Это может осуществляться как сознательно, 
так и непреднамеренно. В первом случае 
можно говорить о некоторых элементах ма-
нипуляторства со стороны ведущего. 

Профессионально-личностные качества ве-
дущего проявляются через стиль руководства. 
Дадим характеристику некоторым из них. 
Директивный стиль. Ведущий активно и 

непосредственно руководит группой: пред-
полагается жесткий план проведения тре-
нинговых процедур: ведущий побуждает, 
поддерживает, критикует, разъясняет, под-
талкивает членов тренинговой группы к 
взаимодействию, играя в основном роль 
«эксперта». Наиболее характерен такой 
стиль руководства при проведении тренин-
гов бихевиористской ориентации. Главный 
недостаток директивного стиля — подавле-
ние инициативы у членов тренинговой 
группы, их самостоятельности и ответст-
венности за собственное поведение. 

Стиль «отстраненной позиции». Этот 
стиль противоположен директивному. Ве-
дущий стоит как бы в стороне от происхо-
дящего в группе. Участие в руководстве 
группой минимально и касается только са-
мых необходимых действий. Ведущему в 
большей степени присуща здесь роль «ка-
тализатора». Данный стиль характерен для 
проведения тренингов, проводимых в рам-
ках «групп встреч». 
Стиль «ситуационного руководства». 

Ведущий выбирает тактику руководства 
группой в зависисмости от складывающей-
ся ситуации, процессов групповой динами-
ки. Меняются и роли: «эксперт», «катализа-
тор», «дирижер». Этот стиль также характе-
рен для «групп встреч». 
Стиль «равного партнерства». Ведущий 

с первых минут проведения тренинга задает 
модель поведения на равноправное парт-
нерство. Это выражается не только в том, 
что он участвует непосредственно во всех 
тренинговых процедурах, но и в его «от-
крытости» для группы, в готовности сопе-
реживать со всеми по поводу всего проис-
ходящего в группе. Наиболее ярко выраже-
на роль «образца участника группы», более 
всего характерная для тренингов «гумани-
стической ориентации». Ведущий, воздей-
ствуя на группу, использует различные ме-
тоды, приемы, техники. Выбор их зависит, 
прежде всего, от целей и задач, решаемых в 
тренинге, а также от личности ведущего, 
его теоретических воззрений. 

К. Роджерс [13] к наиболее нежелательным 
качествам тренера относил следующие: 

− наличие у тренера нерешённых личных 
проблем, что будет отражаться на группе в 
процессе работы. 

− постоянное использование в групповой 
работе одной и той же стратегии; 

− стремление тренера осуществлять ма-
нипулирование группой; 

− попытка использовать группу в собст-
венных интересах; 

− личностная невовлечённость и отстра-
нённость тренера от групповой работы; 
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− попытки представлять результат тренин-
говой работы в излишне драматическом клю-
че для повышения эффективности работы; 

− повышенное внимание к интерпрета-
ции всех событий, происходящих в процес-
се групповой работы. 

С. И. Макшанов [6] добавляет к этому 
списку ещё несколько значимых, на его 
взгляд, качеств, а именно: 

− абсолютизация собственного профес-
сионального опыта и неоправданный его 
перенос на работу с представителями дру-
гих профессиональных групп; 

− пренебрежение или непридание долж-
ного значения организованной культуре, в 
которой действуют проходящие тренинг 
специалисты; 

− стремление к сохранению позитивных 
отношений участников к тренингу и к ве-
дущему в ущерб поставленным целям; 

− тенденция к преимущественному ак-
центу на осознание в ущерб работе, направ-
ленной на формирование профессионально 
важных навыков и умений; 

− невмешательство в групповой процесс 
при возникновении ситуаций, явно непере-
носимых конкретными участниками вслед-
ствие диагностических ошибок или регуля-
тивных дефицитов ведущего. 

Г. Миккин в работе [7] предлагает сле-
дующий перечень качеств, нежелательных 
для специалиста, работающего с тренинго-
выми группами: 

− аутичность, самодостаточность, появ-
ление психического пресыщения общением 
и падение мотивации к тренерской работе. 

− неадекватная самооценка в сочетании с 
эмоциональной незрелостью, что может 
приводить к росту конфликтности и по-
требности в подтверждении собственной 
значимости. 

− сниженные креативность, независи-
мость, самостоятельность и стрессоустой-
чивость, которые могут привести к неадек-
ватному росту энергетических затрат, к 
утомляемости тренера. 

Елена Животовская (2008) отмечает, что 
для тренера важнее не «что», а «как», не 
содержание, а способ его подачи, энергети-
ка. По её мнению, для успешного тренера 
более важным качеством, чем интеллект, 
является умение общаться с группой. Она 
считает, что тренер — это не мудрый царь 
Соломон, который приходит и даёт советы, 
это фасилитатор, который облегчает дости-
жение группой своей цели, опосредует про-
цесс.  

В. А. Сороченко [10] отмечает, что важ-
нейшей обязанностью тренера является 
умение успокоить и осадить тех участников, 
которые требуют повышенного внимания к 
себе, раскрепостить тех, кто пытается само-
устраниться от работы в силу разных при-
чин и защитить тех, кто является в тренинге 
основными «активистами» и служит пред-
метом нападок остальных участников.  

А если тренер не может справиться с 
группой, последствия могут быть непред-
сказуемыми. Поэтому, по мнению В. А. Со-
роченко, любой тренер должен обладать 
«диктаторскими» качествами и уметь под-
чинить группу собственной воле. 

И. В. Вачков [2] отмечает, что именно 
личность психолога (а не уровень его про-
фессиональной подготовки или подход, им 
проповедуемый) является важнейшим фак-
тором, определяющим успешность или не-
успешность тренинга.  

Многие авторы, в особенности стоит от-
метить С. Кратохвила и И. Ялома [5; 12], 
придавали большое значение исследованию 
функций, ролей, стилей поведения руково-
дителей групп.  

По И. Ялому [11; 12], психотерапевт мо-
жет выступать в двух основных ролях:  

− в роли технического эксперта (эта роль 
подразумевает комментарии ведущего по 
поводу процессов, происходящих в группе, 
поведенческих актов отдельных участников, 
а также рассуждения и информирование, 
помогающие группе двигаться в нужном 
направлении);  



Требования к профессиональной подготовке ведущих тренинговых групп 
 

 

  65

− в роли эталонного участника (считает-
ся, что в этом случае групповой психотера-
певт добивается двух основных целей ― 
демонстрации желательного и целесообраз-
ного образца поведения и усиления динамики 
социального научения через достижение 
группой независимости и сплоченности).  

Согласно С. Кратохвилу [5], можно выде-
лить пять основных ролей ведущего группы:  

1. Активный руководитель (инструктор, 
учитель, режиссер, инициатор и опекун);  

2. Аналитик (чаще всего — психоанали-
тик, характеризующийся дистанцированием 
от участников группы и личностной ней-
тральностью);  

3. Комментатор;  
4. Посредник (эксперт, не берущий на се-

бя ответственность за происходящее в 
группе, но периодически вмешивающийся в 
групповой процесс и направляющий его);  

5. Член группы (аутентичное лицо со 
своими индивидуальными особенностями и 
жизненными проблемами).  

И. В. Вачков [1], обобщая многочислен-
ные исследования профессионально важ-
ных личностных черт групповых ведущих 
(А. Косевска, С. Кратохвил, М. Либерман, 
К. Роджерс, Славсон, И. Ялом и др.), выде-
ляет следующие личностные черты, жела-
тельные для руководителя тренинговой 
группы:  

− концентрация на клиенте, желание и 
способность ему помочь;  

− открытость к отличным от собствен-
ных взглядам и суждениям, гибкость и тер-
пимость;  

− эмпатичность, восприимчивость, спо-
собность создавать атмосферу эмоциональ-
ного комфорта;  

− аутентичность поведения, т. е. способ-
ность предъявлять группе подлинные эмо-
ции и переживания;  

− энтузиазм и оптимизм, вера в способ-
ности участников группы к изменению и 
развитию;  

− уравновешенность, терпимость к фру-
страции и неопределенности, высокий уро-
вень саморегуляции;  

− уверенность в себе, позитивное само-
отношение, адекватная самооценка, осозна-
ние собственных конфликтных областей, 
потребностей, мотивов;  

− богатое воображение, интуиция;  
− высокий уровень интеллекта.  
В. П. Захаров и Н. Ю. Хрящёва [4] счи-

тают, что важнейшим личностным качест-
вом ведущего тренинговых групп является 
адекватная самооценка. 

С. И. Макшанов в своей работе [6] пред-
лагает ряд мероприятий, которые будут 
способствовать снижению вышеперечис-
ленных переменных и способствовать про-
фессиональному росту ведущего. 

Это проведение тренинговых групп с ко-
тренером с ежедневной и итоговой рефлек-
сией, проведение тренинга под наблюдени-
ем опытных специалистов, участие в про-
граммах тренинга в качестве участника, 
проведение тренинга под наблюдением 
«наивных экспертов», участие в методиче-
ских семинарах и участие ведущего в ба-
линтовских тренинговых группах для осоз-
нания профессиональных дефицитов веду-
щего. 

На наш взгляд, эти качества необходимо 
дополнить ещё несколькими личностными 
составляющими, необходимыми для про-
дуктивной работы. Это эмоциональная ус-
тойчивость, которая будет играть важней-
шую роль как при профессиональной тре-
нинговой перегрузке, так и для продуктив-
ного регулирования межгрупповых процес-
сов, а также богатый жизненный опыт, на 
который обращают внимание немногие ис-
следователи. 

Возраст, позволяющий во многом расши-
рить представления человека о своих воз-
можностях за счёт большого опыта иногда 
даже интуитивно находить верные направ-
ления движения группы, является опреде-
лённым позитивным подспорьем в работе 
ведущего. 

Особое внимание стоит уделить и такому 
качеству личности, как креативность, кото-
рая должна служить связующим звеном ме-
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жду гибкостью и подвижностью реакции 
тренера на групповые тренинговые процес-
сы и интеллектом, позволяющим грамотно 
выстраивать стратегию групповой работы. 

Итак, на наш взгляд, существует не-
сколько объективных причин, которые мо-

гут способствовать снижению продуктив-
ности работы тренера. 

Это высокие эмоциональная, интеллек-
туальная и физическая нагрузки, которые 
всегда сопровождают работу ведущего тре-
нинговых групп. 
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