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Аннотация. 

Актуальность исследования обусловлена тем, что задачи, стоящие сегодня перед менеджерами и персоналом 

беспрецедентны и не имеют готовых решений. По этой причине групповые форматы управления, развития и работы 

приобретают большее значение: команда в первую очередь позволяет обрести социальную среду, в которой можно 

быстро генерировать и фильтровать решения, поучиться «друг у друга». Цель исследования - подтвердить гипотезу 

результативности групповой работы, оценить, как влияют все участники команды. В данном исследовании 

представлены методы и приемы организации групповой работы на различных этапах управления проектами, как 

найти баланс индивидуальной и групповой активности. Научная новизна заключается в том, что автором 

представлен механизм дизайн-мышления как методологии, которая позволит исследовать окружающую реальность, 

преодолевать стереотипы и проверять гипотезы на практике, а как инструмент — ставит в центр клиента. Дизайн-

мышление, как практико-ориентированная методология, помогает решать конкретные задачи, определять 

конкретные метрики, проверять через данные, насколько решение удовлетворяет потребности и реализуемо. Сильная 

сторона методологии дизайн-мышления в том, что она позволяет как угодно «играть» со множеством 

инструментов, приемов и техник.  Дизайн-мышление, благодаря процессам генерации идей и постоянной проверке 

гипотез, приводит к раскрытию творческого потенциала группы и создает особую атмосферу свободы и креативного 

поиска.   
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Abstract. 

The relevance of the study is due to the fact that the tasks facing managers and staff today are unprecedented and do not 

have ready-made solutions. For this reason, group formats of management, development and work are becoming more 

important: the team first of all allows you to find social environment in which you can quickly generate and filter solutions, learn 

from each other. The aim of the study is to confirm the hypothesis of the group work effectiveness, to assess how all team members 

have mutual influence. This study presents methods and techniques for organising group work at various stages of project 

management, how to find a balance between an individual and group activity. The scientific novelty lies in the fact that the author 

presents the mechanism of design thinking as a methodology that will allow exploring the surrounding reality, overcoming 

stereotypes and testing hypotheses in practice, and as a tool, it puts the client at the centre. Design thinking, as a practice-

oriented methodology, helps to solve specific problems, to determine specific metrics, to check through data whether the solution 

satisfies the needs and is feasible. The strength of the design thinking methodology is allowing “playing” as you like with a  

variety of tools, methods and techniques. Design thinking, through the process of generating ideas and constantly testing 

hypotheses, leads to disclosing the group artistic potential and creates a special atmosphere of freedom and creative search. 
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Введение
Каждый, кому необходимо организовать 

работу в группе, пытается понять, как сделать 
это эффективно, быстро, избежать 
конфликтов среди участников и добиться их 
максимальной вовлеченности. Конечно, 
нюансы познаются на практике, но лучший 
помощник практики - теория и опора на 
проверенный опыт.  

В статье представлены результаты 
исследования, которые развеют вредные 
мифы о групповой работе, рассмотрены 
принципы групповой динамики, а также 
представлены методы организации групповой 
работы.  

Групповая проектная работа в 
менеджменте – универсальный инструмент, 
который можно и нужно использовать на 
разных этапах управления проектами. Это 
требует от менеджера системной подготовки в 
проектировании групповой работы для 
длительного взаимодействия и знаний 
быстрого командообразования для решения 
небольших задач в части занятия [1,2]. Важно 
понимать, как сформировать эффективную 
команду и управлять групповой динамикой, 
какие приемы командного взаимодействия 
использовать на разных этапах управления, 
как сохранить баланс индивидуальной и 
групповой работы.   

Научная новизна заключается в том, что 
автором представлен механизм дизайн-
мышления как методологии, которая позволит 
исследовать окружающую реальность, 
преодолевать стереотипы и проверять 
гипотезы на практике, а как инструмент — 
ставит в центр клиента.  

Дизайн-мышление, как практико-
ориентированная методология, помогает 
решать конкретные задачи, определять 
конкретные метрики, проверять через данные, 
насколько решение удовлетворяет 
потребности и реализуемо [3]. Сильная 
сторона методологии дизайн-мышления в том, 
что она позволяет как угодно «играть» со 
множеством инструментов, приемов и техник.  
Дизайн-мышление, благодаря процессам 
генерации идей и постоянной проверке 
гипотез, приводит к раскрытию творческого 
потенциала группы и создает особую 
атмосферу свободы и креативного поиска.   

1. Материалы, модели, эксперименты,
методы и методики 

Дизайн-мышление как методология учит 
исследовать окружающую реальность, 
преодолевать стереотипы и проверять 
гипотезы на практике, а как инструмент - 
ставит в центр клиента. Если нашим клиентом 
является группа обучающихся, при помощи 
дизайн-мышления можно раскрыть 
множество новых граней каждого из 
участников. В этой статье познакомимся с 
дизайн-мышлением, опишем этапы данной 
методологии и рассмотрим, как ее применяют 
на практике. 

Дизайн-мышление - 
практикоориентированная методология, 
которая помогает решать конкретные задачи, 
определять конкретные метрики, проверять 
через данные, насколько решение 
удовлетворяет потребности и реализуемо 
[4,5]. С помощью дизайн-мышления можно не 
только проводить обучающие сессии 
персонала, но и использовать его при 
организации и проведении групповой работы. 
За несколько лет работы с дизайн-мышлением 
нам удалось вывести модель идеальной 
творческой команды. 

Это нелинейная методология создания 
новых решений, которая исходит из 
насущных, но не всегда очевидных 
потребностей пользователя. У истоков 
методологии стояли Дэвид Келли, почетный 
доктор наук Колледжа искусств в Пасадене и 
Инженерной школы Тайера, и его коллега Тим 
Браун. Создание решения с опорой на опыт, 
проблемы и ожидания пользователей 
позволяет избежать неработающих решений, 
максимально используя ресурсы (см. рис.1). 

Выбор идей, или фильтрация. Идеи, 
появившиеся в свободном полете мысли на 
предыдущем этапе, проходят через отбор и 
проверку на жизнеспособность. Важно иметь 
конкретные критерии отбора.  

Дэвид Райт в книге «Мифы и реальность 
групповой работы» (The Myths and Realities of 
Teamwork) выделил несколько 
распространенных заблуждений [8,9].  

Заблуждение 1. Лучше подбирать в 
команду похожих по темпераменту людей. 

Как показывает практика, сила команды – в 
разнообразии. Решение задач требует, как 
генераторов идей, так и размеренных 
исполнителей. Экстраверт и интроверт, 
дипломатичный делец и бескомпромиссный 
боец – хорошая команда агрегирует сильные 
стороны разных личностей. В групповой 
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работе важен верно подобранный состав 
участников. 

Заблуждение 2. В идеальной команде не 
бывает конфликтов. 

Человек не может взаимодействовать с 
другим человеком без конфликтов. Более того, 
способность к конфликту определяет 
мотивационную сферу человека. 

Льюис Козер, один из пионеров социологии 
конфликта, отмечал: «Конфликт, так же как и 
сотрудничество, обладает социальными 
функциями. Определенный уровень 
конфликта отнюдь не обязательно 
дисфункционален, но является существенной 
составляющей как процесса становления 
группы, так и ее устойчивого существования». 

Грамотный преподаватель направляет 
энергию конфликта во благо. Он 
устанавливает рамки допустимого, следит за 
соблюдением границ и выступает 
модератором споров. В такой команде люди 
чувствуют себя защищенно, не боятся 
высказывать смелые предложения и адекватно 
реагируют на критику. Тогда конфликт не 
разрушит команду – наоборот,
соприкосновение с различными точками 
зрения повысит результативность ее работы 
или станет источником неожиданного 
решения. 

Рис.1. Этапы процесса создания решения в команде [6,7]. 
Fig.1. Stages of the solution creation process in the team [6,7]. 

Заблуждение 3. Большинству людей 
нравится командная работа. 

По мнению Дэвида Райта, лишь один из 
трех человек получает удовольствие от 
активного участия в командной работе. Наше 
небольшое исследование подтверждает этот 
факт: из 305 респондентов лишь 14 % 
предпочитают групповую работу, 26 % – 
индивидуальную, а 59 % нравятся оба 
формата. Важно, чтобы групповая работа 
была грамотно встроена в нужный этап 
обучения, а участник был на своем месте. 

Заблуждение 4. Управлять командой легко. 
Качеств, которые приводят к личному 

успеху, не всегда достаточно для достижения 
целей команды. Организатору группы 
приходится доверять и делегировать, 
выращивать лидеров внутри группы, 
мотивировать людей и ставить цели, которые 
будут им интересны. 

Как распределить роли в группе? 
По теории Белбина люди склонны вести 

себя в соответствии с одной или несколькими 

характерными командными ролями. Ученый 
разделил эти роли на три группы: 

1. Нацеленные на действие.
2. Социальные.
3. Интеллектуальные (см. рис. 2.).
Эффективность команды зависит от того, 

какие командные роли исполняют ее 
участники, а также от соотношения ролей в 
команде. Как укомплектовать команду и 
экологично распределить в ней роли? Для 
этого от участника требуются определенные 
способности и психологическая готовность к 
поведению определенного типа. Для 
определения установок участников на 
командную работу используются опросники и 
интервью, а для выявления способностей – 
тестирование (например, критического и 
творческого мышления). А уже в командной 
деятельности происходит проверка 
участников: в каждом упражнении, деловой 
игре, ситуации оценивается готовность к 
определенному ролевому типу. Оценку 

Эмпатия Фокусировка 
Генерация и 

выбор идей 

Прототипирова-

ние 
Тест 
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производят сторонние наблюдатели и 
партнеры по команде. 

Как развиваются отношения в группе? 
При работе с группой важно учитывать 

групповую динамику – этапы развития, через 

которые проходит любая команда. Одна из 
наиболее распространенных моделей 
групповой динамики – модель развития 
команды по Такману (см. рис. 3). 

Рис. 2.  Командные роли по теории Белбина [9,10]. 
Fig. 2. Command roles according to Belbin's theory [9,10]. 

Рис. 3.  Модель развития команды по Такману [10,11]. 
Fig. 3. Takman team development model 

Помимо модели Такмана, существует 
другая известная модель Дрекслера-Сиббета, 
которая описывает развитие группы через 
семь этапов (см. рис. 4). 

Необходимо структурировать командную 
работу. Найти и исправить ошибку в элементе 
значит сохранить всю систему. Модель 
работает по шестиэтапной модели 
функционирования команд:  

1. Проявление инициативы. Любая работа
начинается с предположений. Что делать, как 
делать, куда двигаться? Сколько времени это 
займет? Как распределить роли в команде?  

2. Поиск информации. Для большей
эффективности на этом этапе также 
присутствует распределение ролей. 

3. Обмен мнениями, прояснение проблемы.
Когда информация получена, ее следует 
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обработать, сделать понятной, выдвинуть 
предположения.  

4. Поиск решений, разработка альтернатив.
Это этап генерации идей, их критического 
осмысления и принятия решения. Важно не 
просто принять решение, но и убедиться в том, 
что оно понято и принято членами группы.  

5. Верификация решения. Когда решение
принято, оно подвергается тестированию. 

Если проверка пройдена, решение 
окончательно оформляется. 

6. Рефлексия совместной деятельности.
Работа была проделана в команде, и важно 
дать людям почувствовать причастность к 
ней, выразить эмоции, сделать выводы. 

Как понять, что с командой что-то не так? 

Рис. 4.  Модель функционирования групповой работы Дрекслера-Сиббета [9,11] 
Fig. 4. Drexler-Sibbet group work functioning model [9,11].

Есть несколько маркеров. Патрик 
Ленсиони в книге «Пять пороков команды» 
выделяет следующие тревожные звоночки: 

1. Взаимное недоверие. Часто возникает из-
за боязни участников показать свою 
уязвимость. Все профессионалы совершают 
ошибки, и здоровое спокойное отношение к 
недостаткам и ошибкам коллег – лучший 
способ их устранить и оздоровить атмосферу 
в команде.  

2. Уход от конфликтов. Конфликты могут
оздоравливать коллектив, а замалчивание 
проблемы не ведет к ее здоровому 
разрешению. Впрочем, этот порок часто 
бывает лишь следствием первого порока.  

3. Необязательность. Отложенные сроки,
перекладывание ответственности и работа 
ради галочки. Редко становится массовым 
явлением в коллективах со здоровыми 
доверительными отношениями.  

4. Нетребовательность к другим. Когда
участник команды не вовлечен в свою часть 
командной работы, он вряд ли станет 
интересоваться делами и других участников 
коллектива. Такой коллектив умирает, 
поскольку пропадает самое важное – связи 
между людьми, и появляется пятый порок 
команды.  

5. Безразличие к общему результату.
Человек, безразличный к делам на своем 
уровне, будет безразличен и к результатам 
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команды. А отсутствие мотивации – стопор 
для любой команды.  

Эта модель демонстрирует, что порокам 
свойственно накапливаться подобно 
снежному кому. Задача преподавателя – 
растопить этот снег и улучшать составляющие 
эффективной работы в группе. 

Решения, которые помогут побороть 
пороки команды:  

1. Улучшать психологический и 
эмоциональный климат. В очном формате 
поработать с рассадкой участников: стулья, 
расставленные амфитеатром или кругом, 
помогут создать атмосферу открытости: 
участники видят эмоции друг друга, 
коммуникации идут легче; в формате онлайн 
попросить участников включить камеры и 
использовать реакции в чате. 

2. Усиливать причастность. Позволить
участникам самим установить правила 
взаимодействия, поставить цели работы и 
периодически фокусировать их простым 
вопросом «Почему мы здесь собрались?», 
напоминайте об общей цели.  

3. Подчеркивать успех. Отмечать 
небольшие шаги команды к победе и давать 
подсказки, какие еще действия может 
совершить каждый участник и как они 
повлияют на общий результат. 

Результаты 
Пять правил дизайн-мышления для 

творческой команды: 
1. Правило полной корзины. Чем раньше

команда наберет «полную корзину» ошибок, 

тем быстрее она придет к работающему 
решению.  

2. Один прототип вместо тысячи слов.
Лучше меньше обсуждать и быстрее 
воплощать идеи, создавая эскизы, схемы и 
макеты.  

3. Спросите клиента. Создав первый
прототип, покажите его конечному 
потребителю. 

4. Работайте вместе. Команда, в которой
собраны профессионалы из разных областей, 
сможет реализовать неординарное и 
эффективное решение.  

5. Не критикуйте. Вместо того чтобы с
сомнением отнестись к идее коллеги, скажите: 
«Да, отлично! А еще можно сделать вот 
так…». 

Заключение 
Сильная сторона методологии дизайн-

мышления в том, что она позволяет как угодно 
«играть» со множеством инструментов, 
приемов и техник. Если во время сессии 
групповой работы становится понятно, что 
используемый способ неэффективен, нужно 
убрать его и поменять на другой. 

 Дизайн-мышление благодаря процессам 
генерации идей и постоянной проверке 
гипотез приводит к раскрытию творческого 
потенциала группы и создает особую 
атмосферу свободы и креативного поиска. 
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