
354

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 11 ’2013
www.business-inform.net

11. Фрайлингер К. Управление изменениями в органи-
зации. Как успішно провести преобразования / К. Фрайлингер, 
И. Фишер. – М. : Книгописная палата, 2002. – 260 с.

12. Широкова Г. В. Теория О и теория Е как стратегия 
организационных изменений: [авторы теорий – Майкл Бир и 
Нитин Нориа (Гарвард)] / Г. В. Широкова // Менеджмент в Рос-
сии и за рубежом. – 2005. – № 1. – С. 61 – 68.

13. Lewin K. Resolving Social Conflicts – Field Theory in So-
cial Science / K. Lewin. – N.Y. : American Psychological Association; 
Reprinted edition, 1997. – 422 p.

14. Van de Ven A. Explaining development and change in 
organization / Van de Ven A., M. S. Poole // Academy of Manage-
ment Review. – 1995. – Vol. 19. – P. 78 – 86.

REFERENCES

Andrieieva, T. Ie. “Orhanizatsiini zminy: porivnialnyi analiz 
osnovnykh kontseptsii“ [Organizational change: a comparative 
analysis of the basic concepts]. Visnyk SPbHU, no. 16 (2004).

Ansoff, I. Strategicheskoe upravlenie [Strategic management]. 
St. Petersburg: Piter, 1999.

Baulina, T. V. “Upravlinnia protsesom orhanizatsiinykh zmin 
pidpryiemstva v umovakh perekhidnoi ekonomiky“ [Managing or-
ganizational change enterprises in transition economies]. Avtoref. 
dys…. kand. ekon. nauk: 08.06. 01, 2004.

Boddi, D., and Peyton, R. Osnovy menedzhmenta [Funda-
mentals of Management]. St. Petersburg: Piter, 1999.

Dak, J. D. Monstr peremen: prichiny uspekha i provala organi-
zatsionnykh preobrazovaniy [Change Monster: The causes of success 
and failure of organizational transformation]. Moscow: Alpina, 2002.

Frailynher, K., and Fysher, Y. Upravlenye yzmenenyiamy v 
orhanyzatsyy. Kak uspishno provesty preobrazovanyia [Change Man-
agement в organisation. How to successfully conduct reforms]. 
Moscow: Knyhopysnaia palata, 2002.

Guiiar, F. Zh., and Kelli, D. N. Preobrazovanie organizatsii 
[Transformation of the organization]. Moscow: Delo, 2000.

Hitelman, L. D. Peretvoriuiuchyi menedzhment. Lideram reorh-
anizatsii i konsultantam z upravlinnia [Transforming Management. 
Leaders reorganization and management consultants]. Moscow: 
Sprava, 1999.

Lewin, K. Resolving Social Conflicts – Field Theory in Social 
Science. New York: American Psychological Association; Reprinted 
edition, 1997.

Otenko, V. I., and Mozhova, L. O. “Zabezpechennia finanso-
vo-ekonomichnoi bezpeky pidpryiemstva v aspekti ioho korpo-
ratyvnoi kultury“ [Providing financial and economic security in 
terms of its corporate culture]. Visnyk ekonomiky transportu i pro-
myslovosti, no. 39 (2012).

Shirokova, G. V. “Teoriia O i teoriia E kak strategiia organi-
zatsionnykh izmeneniy“ [On the theory and the theory of E as a 
strategy for organizational change]. Menedzhment v Rossii i za rube-
zhom, no. 1 (2005): 61-68.

Tom, N. “Upravlenie izmeneniiami“ [Change Management]. 
http://www.uptp.ru

Voronkov, D. K. Upravlinnia zminamy na pidpryiemstvi: teoriia 
ta prykladni aspekty [Change management in the enterprise: theo-
ry and practical aspects]. Kharkiv: INZhEK, 2010.

Van, de Ven A., and Poole, M. S. “Explaining development 
and change in organization“. Academy of Management Review, no. 
19 (1995): 78-86.

УДК 378.147

Програма Підготовки тренінгу
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Ковальова В. І., Тютлікова В. В. Програма підготовки тренінгу
Розглянуто особливості впровадження нової форми навчання – тренінгу. Запропонованоо та обґрунтовано методологічний підхід до програми підготовці тренін-
гу для вищого навчального закладу. Звичайно програма тренінгу є тільки орієнтиром, оскільки в процесі роботи неминучі відступи від заготовленого сценарного 
плану та іноді тренерові необхідно кардинально міняти стратегію ведення групи. Однак наявність такої програми є обов'язковим, оскільки її підготовка дозволяє 
тренерові усвідомити основні шляхи досягнення мети, чітко представити кінцевий результат. Крім того кардинальні відступи від етапів програми буде сигналом 
про помилки тренера й подальшою роботою над ними.
Ключові слова: тренінг, метод навчання, тренер, тренінгова вправа, сценарний план тренінгу, тренінгова група.
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Сьогодні, у період реформування освіти в Україні, 
більшого значення серед активних методів на-
вчання, що застосовують у вищих навчальних 

закладах, починає займати тренінг. Відомий російський 
психолог В. Каган описує тренінг як особливу форму на-
вчання, що спирається не на декларативне, а на реальне 
знання й дає можливість пережити на власному досвіді те, 
про що говорить лекція взагалі [1, c. 16]. Тренінг – особли-
вий метод, він поєднує в собі стихійність і спонтанність 
із систематичністю, що дає можливість структурувати 
отриманий досвід учасниками й використовувати його 
надалі у своїй діяльності. У силу цих причин використан-
ня тренінгу як активного методу навчання стає усе більше 
актуальним і необхідним у навчальному процесі, тому що 
він одночасно допомагає мотивувати й упорядковувати 
знання учасників через їх участь й активність.

Серед вчених, які сьогодні займаються теоретико-
методологічним аспектом тренінгу, можна виділити 
таких як: Д. Маккей, К. Торн, М. Афанас’єв, И. Вачков,  
С. Дерябро, О. Евтихов, С. Макшанов, О. Сидоренко та 
ін. Однак, незважаючи на різнобічне дослідження цього 
методу, залишається ще багато питань, які вимагають 
детального розгляду. 

Успішність використання тренінгу як особливого 
методу навчання багато в чому залежить від здатності 
тренера правильно скласти програму його проведення. 
Тому метою даної статті є обґрунтування методологіч-
ного підходу до програми підготовці тренінгу для вищо-
го навчального закладу. 

У ораторському мистецтві є правило: перш ніж ви-
ступити з лекцією або доповіддю, необхідно відповісти 
на три питання: кому, навіщо й що я буду говорити. Ана-
логічно, а може навіть ще більшою мірою, це актуально 
при складанні програми тренінгу. Успіх багато в чому 
залежить від того, наскільки чітко тренер уявляє, для 
кого, з якою метою й по якій програмі необхідно про-
водити тренінг. У зв'язку з тим, що метою даної статті 
є розробка тренінгу для студентів, нам потрібно врахо-
вувати, що це вже доросла людина зі своїми потребами 
й інтересами. Відомі психологи Д. Колб і Р. Фрай роз-
робили модель навчання дорослої людини, що одержала 
назву «цикл Колба» [2]. Її суть представлена на рис. 1.

Рис. 1. «Цикл Колба»

Відповідно до цього циклу людина повинна мати 
певну основу (знання, уміння) того, чому вона хоче на-
вчитися й, крім того, вона повинна мати бажання вдо-
сконалити свої здібності. Спостерігаючи за процесом на-
вчання, учасник цього процесу почне ставити запитання: 
Що відбувається? Які наслідки того, що трапилось? Які 

мої враження від цього процесу? Надалі відбувається 
вибудовування взаємозв'язків усередині знань людини, 
додавання нової інформації, генерація ідей щодо того, 
як це працює, тобто концептуалізація отриманого зна-
ння. Наприкінці складається план майбутніх дій людини, 
аналізуються як корективи, які можуть бути внесені в дії, 
так й те, що у діях варто залишити незмінним.

«Цикл Колба» виокремлює обов'язкові елементи, 
які тренер повинен ураховувати при складанні своєї 
програми.

Аналіз літератури [1 – 5 та ін.] показав, що сьо-
годні існує безліч точок зору на зміст підготовки 
тренера до тренінгу. Представимо цю підготовку 

поетапно й розглянемо зміст кожного етапу (рис. 2).

Рис. 2. Етапи з підготовки до тренінгу

Етап 1. Визначення мети та завдань тренінгу як 
образу майбутнього результату

Будь-яка програма починається з формулювання 
цілей і завдань. Вважається, що ціль – це фіксація ре-
зультату, що повинен бути досягнутий за певний період 
часу. Досвід показує, що більшість труднощів виникає 
або тому, що встановлені цілі й завдань не достатньо 
чіткі, або тому, що тренінгова програма не привела до 
їх досягнення. 

Мета повинна представляти напрямок на довгостро-
кову перспективу. Вона повинна чітко відображати необ-
хідні завдання тренінгу й бажаний кінцевий результат. 

Тренінгові завдання повинні бути сформульовані 
на підставі того, які знання, уміння й навички учасни-
ки повинні освоїти по завершенню тренінгу. Тренер по-
винен відповісти на такі питання: чи є мета й завдання 
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чіткими й розгорнутими? Чи є мета й завдання вимірю-
вальними, раціональними й досяжними в рамках даного 
тренінгового курсу? Крім того, у міжнародній практиці 
тренінгу прийнятий принцип опису цілей тренінгу, що 
одержав назву принципу SMART– від перших букв ан-
глійських слів: Specific – конкретні, Measurable – вимі-
рювальні, Achievable – досяжні, Realistic – реалістичні, 
Time-bound – із вказівкою часу.

Етап 2. Знайомство тренера та учасників тре
нінгової групи

Успіх будь-якої групової взаємодії підвищується, 
якщо група згуртована, або її члени мають схожі пси-
хологічні характеристики. Якщо мі беремо студентську 
групу, особливо 5 курсу, є ймовірність, що буде спо-
стерігатися високий рівень її згуртованості. Це, зви-
чайно, буде величезною допомогою тренерові. Однак 
у ситуації, коли члени групи між собою незнайомі, над 
згуртованістю треба працювати. Для цього необхідна 
спеціальна добірка вправ. Тому тренерові необхідно 
точно знаті кількісний склад учасників, їх демографічні 
особливості, статусні й т. п. Важливо правильно скомп-
лектувати групу, з огляду на особистісні й психологічні 
особливості кожного учасника.

Що стосується учасників, добре, якщо ще до по-
чатку тренінгу вони будуть мати загальне уявлення про 
нього: для чого його проводять, чим він буде корисний 
особисто кожному з них, який рівень знань й умінь 
необхідний для адекватного сприйняття й успішного 
засвоєння тренінгової програми. Корисно, якщо учас-
ники заздалегідь озвучать свої очікування від тренінгу 
координаторові, який готує тренінг, що дозволить їм 
мати ясне уявлення про те, що вони хочуть одержати й 
що реально одержать, а тренерові вірно представляти, із 
чим йому треба працювати. Можливо, учасникам варто 
рекомендувати ознайомитися з тими або іншими попе-
редніми матеріалами по темі тренінгу.

Етап 3. Визначення форми організації тренінго
вих зайнять

До початку тренінгу дуже важливо визначитися з 
формою організації тренингових занять. Форма організа-
ції тренінгу багато в чому залежить від мети й завдань тре-
нінгу. Деякі практики психологічно-
го тренінгу пропонують такі форми 
організації тренингових занять: ін-
тенсивний курс, регулярні заняття й 
епізодичні зустрічі [1, с. 74]. 

Інтенсивний курс припускає 
проведення занять щодня (по 3 – 8 
часів на день) і може тривати від  
3 днів до 2 тижнів. Інтенсивний 
тренінг є потужним засобом впли-
ву й зміни на учасника тренінгу. У 
процесі інтенсивного тренінгу тре-
нерові доводиться витрачати мен-
ше часу на занурення учасників у 
групову дійсність, зменшується їх 
опір і збільшується сприйнятли-
вість учасників до змісту тренінгу.

Регулярні заняття звичайно 
проводяться 1 – 2 рази на тиждень 

по 3 – 4 години на день. Вони дозволяють систематично 
й послідовно робити зміни. На початку заняття важли-
во приділяти час на згадування й коротке обговорення 
того, що відбувалося на минулій зустрічі.

Епізодичні зустрічі – найбільш вільна зі всіх форм 
організації тренінгу. Заняття можуть проходити 1 – 2 
рази на місяць. При даній формі тренінгу тренерові 
варто прагнути до того, щоб кожна зустріч була само-
стійною й завершеною подією. У даних групах може 
змінюватися кількісний склад учасників і загальна спря-
мованість занять. Можлива організація епізодичних 
зустрічей з учасниками тренінгу, що проходили тренінг 
раніше у формі інтенсивного курсу [1, с. 75].

Етап 4. Обрання тренінгових вправ
Для успішної роботи тренера дуже важливо пра-

вильно підібрати вправи й вчасно їх використовувати. 
Несвоєчасне використання вправ може призвести до 
підвищення напруженості, виникненню дискомфорту й 
закриттю учасників.

Для правильного обрання вправи необхідно відпо-
вісти на ряд послідовних запитань, що подані на рис. 3.

Крім того, при підборі тренинговых вправ і проце-
дур тренерові варто враховувати, наскільки вони цікаві 
йому особисто, відповідають його стилю й манері веден-
ню групи. Тренер повинен почувати й розуміти групову 
динаміку, потреби й інтереси учасників групи й у той 
же час дотримуватися обраної програми тренінгу. Тре-
нер може імпровізувати, але не відхилятися від головної 
мети тренінгу. Саме в цьому виявляється авторство тре-
нера, його індивідуальність і неповторність [1, с. 78].

Етап 5. Виокремлення змістовних блоків про
грами й занять до кожного з них

Перед початком тренінгу дуже важливо прописа-
ти його змістовну частину. Це необхідно для структу-
рування матеріалу, що тренер збирається передавати 
учасникам. Приклад оформлення змістовної структури 
тренінгу поданий у табл. 1 [6].

На цьому етапі дуже важливо чітко й конкретно 
представити образ майбутнього результату. Можли-
во, тренерові варто прописати ряд таких моментів: що 
група й кожен її учасник зможуть і повинні досягти в 

 З чим ви бажаєте працювати?  

 
З характеристиками групи

як об’єкта  

 

З індивідуальними
особливостями учасників  

 
За допомогою яких тренінгових вправ ви маєте можливість впровадити

обрані компетенції?  

 
Наскільки група готова до виконання тренінгової вправи й формування

певної компетенції?  

 
Як підготувати групу до виконання обраної тренінгової вправи?  

Як правильно сформувати ієрархію тренінгових вправ, що формують
заплановані тренером компетенції?  

Рис. 3. Запитання щодо обрання тренінгових вправ
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процесі тренінгу; що тренер повинен для цього зробити; 
який буде кінцевий результат тренінгу.

Таблиця 1

Змістовна структура тренінгу

Завдання Змістовний блок Очікувані  
результати

1.

2.

3… 1.

2.

3…

Підсумок будь-якого тренінгу повинен складатися 
у формуванні компетенцій учасників, тому їх зміст та-
кож повинне бути прописане перед початком тренінгу, 
що представлено в табл. 2 [6].

Таблиця 2

Структура та зміст формування компетенцій через 
тренінгове навчання

№

Ко
м

пе
те

нц
ії,

 щ
о 

ф
ор

м
ую

ть
ся

Зн
ан

ня
, щ

о 
ф

ор
м

у-
ю

ть
 к

ом
пе

те
нц

ію

Ум
ін

ня
, п

ра
кт

ич
ні

 
на

ви
чк

и,
  

щ
о 

ф
ор

м
ую

ть
 

ко
м

пе
те

нц
ію

Ц
ін

но
ст

і, 
ст

ав
ле

нн
я,

 
по

ве
ді

нк
ов

і к
ом

по
-

не
нт

и

1. 1.

2… 1.

2… 1.

2.... 1.

2…

Етап 6. Складання сценарного плану тренінгу з 
визначенням мети кожного заняття та всіх необхід
них матеріалів

При плануванні програми тренерові варто врахо-
вувати, що будь-який груповий тренінг складається як 
мінімум з трьох пластів: змістовного пласта, що міс-
тить у собі програму тренінгу відповідно до основної 
мети й у сукупності використовуваних у них процедур; 
особистісного пласта, що складається з реальних осо-

бистісних ситуацій кожного учасника групи, які заздале-
гідь можуть бути невідомі, і групового пласта, що про-
являється в соціально-психологічній атмосфері в групі, 
ступені її розвиненості й міжособистісних процесів, що 
протікають у ній [1, с. 76].

Усі події змістовного пласта розвертаються на фо-
ні особистісного й групового пластів. Тому ефективність 
використання у тренінгу технік і вправ багато в чому за-
лежить від адекватного включення їх в особистісні, гру-
повий і змістовний контексти групи.

Що стосується сценарного плану тренінгу, то в 
ньому обов'язково необхідно врахувати: частину тре-
нінгу (вступна, основна, завершальна); час, який відве-
дено на певний блок тренінгу; назву модулю навчання 
для чіткого планування часу на певний змістовний блок 
тренінгу; зміст модуля, а саме: завдання, які потрібні ви-
рішити за рахунок цього модулю; тренінгові технології 
та вправи, які будуть використовуватися в конкретному 
змістовному блоці (міні-лекції, групова дискусія, мозко-
вий штурм, структуровані вправи, рухові вправи, малю-
вання, тестування, рольова гра, ділова гра, захист про-
ектів тощо). Приклад оформлення змістовної структури 
тренінгу представлений у табл. 3.

Для починаючих тренерів доцільно також розпи-
сати структуру кожного заняття. Російський психолог  
І. Вачков пропонує певну блокову структуру заняття, що 
подана на рис. 4.

Етап 7. Складання анкети для самодіагностики 
тренінгу

Професіоналізм тренера будується на можливо сті 
проводити самооцінку виконаної роботи. Це є основ-
ним елементом ефективності процесу навчання. З цією 
метою тренерові необхідно визначити запитання собі.  
У літературі [1 – 5] пропонуються різні види запитань, 
що можні використати для самодіагностики, а саме: 

1. Наскільки заявлені цілі тренінгу були досягнуті 
в результаті програми? 

2. Наскільки заявлені цілі учасників були досягнуті? 
3. Чому конкретно учасники навчилися, що їм за-

пам'яталося? 
4. Що студенти будуть використовувати (з матері-

алів тренінгу) на робочих місцях?
Найважливішим елементом оцінки вмінь та нави-

чок, що були сформовані під час тренінгу, є опитуван-
ня учасників, що виступає засобом зворотного зв'язку. 

Таблиця 3

Сценарний план тренінгу

Частина тренінгу Час Модуль  
навчання Зміст модуля Тренінгові 

технології, вправи Матеріал

Основна 9. 00 – 10.00 Знайомство

• вступне слово тренера;  
• процедура знайомства; 
• формування списку 
очікувань і запитів учасників;  
• вироблення правил 
взаємодії в тренінгу;  
• узгодження графіка роботи

• презентація тре-
нера;  
• міні-презентація 
учасників;  
• вступні впра-
ви (визначення 
очікувань)

• фліпчарт;  
• скотч;  
• маркери;  
• проектор;  
• ноутбук;  
• аркуш для 
фліпчарта

… … … … … …

http://www.business-inform.net


358

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 11 ’2013
www.business-inform.net

Опитування учасників застосовують як протягом тре-
нінгу, щоб оцінити ефективність окремих блоків, так і 
перед його закінченням. Опитування можна проводити 
як усно, так і письмово – залежно від мети тренінгу. 

Переваги усного методу – спонтанність поведін-
ки учасників групи та можливість якось відреагувати на 
проблеми групи, якщо їх буде виявлено. Недолік його 
полягає в тому, що висловлювання можуть бути не за-
вжди відвертими, і у великій групі виникають організа-
ційні проблеми з такою формою опитування.

Письмове опитування можна проводити у віль-
ній формі («Напишіть свої враження від тренінгу») або 
у структурованій. До структурованої форми належить 
самооцінка учасників щодо навичок, отриманих на тре-
нінгу, та оцінка тренінгу як такого.

Запропоновані варіанти зручні тім, що дають змо-
гу швидко опитати та стандартизовано обробити ре-
зультати багатьох учасників. Недоліком формалізованих 
анкет є те, що вони орієнтовані переважно на свідомі, 
часто соціально регламентовані відповіді. 

І. Вачков у своїй роботі «Психологія тренінгової 
праці» також пропонує схему аналізу, яку повинен вести 
тренер. Цей аналіз має такі пункти:

1. Тема заняття й час проведення.
2. План заняття (заплановані й реально проведені 

вправи).
3. Найбільш вдалі вправи.
4. Невдалі вправи.
5. Цікаві події на занятті.
6. Особливості поведінки учасників.
7. Помилки, котрі варто врахувати.
8. Важливі досягнення, методичні знахідки [3, c. 141].
Звичайно програма тренінгу є тільки орієнтиром, 

оскільки в процесі роботи неминучі відступи від заго-
товленого сценарного плану, й іноді тренерові необхід-
но кардинально міняти стратегію ведення групи. Однак 
наявність такої програми є обов'язковою, оскільки її 
підготовка дозволяє тренерові усвідомити основні шля-
хи досягнення мети, чітко представити кінцевий резуль-
тат. Крім того, кардинальні відступи від етапів програми 
буде сигналом про помилки тренера й подальшої робо-
ти над ними.                     
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