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Глоссарий

Вербализация — ​это процесс выражения мыслей 
и  чувств участников групповой работы с  помощью 
слов.
Визуализация в  групповой работе — ​это метод 
представления информации в  виде графиков, 
диаграмм, схем и  других наглядных форм, который 
помогает участникам группы лучше понять и запом-
нить информацию, а  также упрощает ее анализ 
и обсуждение.
Дизайн-сессия — ​это формат групповой работы, 
направленный на создание новых идей для решения 
трудных задач и основанный на творческом подходе 
и стремлении удовлетворить потребности клиента.
Команда — это небольшая группа людей, объеди-
ненная работой на общую цель, сформированная 
на принципах взаимного доверия, понимания 
и уважения.
Круглый стол — ​это мероприятие с  ограниченным 
числом участников, посвященное обсуждению 
заранее определенных тем.
Мастерская (воркшоп) — ​это формат групповой 
работы, в котором участники под руководством веду-
щего/модератора/фасилитатора получают новые 
знания и навыки через интенсивное групповое взаи-
модействие и практические занятия.
Модератор — ​человек, который управляет груп-
повой динамикой команды участников, уравнивая 
участников в  статусах и  предоставляя всем равные 
возможности в  потенциальном вкладе в  групповой 
результат.
Модерация групповой работы — ​это процесс управ-​
ления и  координации взаимодействия участ-
ников группы с  целью обеспечения эффективного 
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и  конструктивного обсуждения, решения задач 
и достижения поставленных целей.
Обратная связь — ​это информация, которую один 
участник коммуникации сообщает другому о  том, 
как он воспринимается в процессе взаимодействия 
и общения.
Презентация в  групповой работе — ​это комби-
нация вербального и невербального сопровождения 
информации.
Руководитель модераторов — ​это главный моде-
ратор групповой работы, который организует и коор-
динирует работу модераторов, взаимодействует 
с заказчиком, помогает участникам эффективно взаи-
модействовать и достигать поставленных целей.
Стратегическая сессия — ​это формат группо-
вой работы, где участники, представляющие раз-​
ные целевые аудитории и  разные точки зрения, 
вместе анализируют текущую ситуацию, выявляют 
проблемы, разрабатывают решения и  формируют 
общее видение развития на определенный период.
Семинар/тренинг — ​это формат групповой работы, 
предназначенный для обучения, обсуждения акту-
альных вопросов и отработки навыков.
Совещание — ​это мероприятие, в  рамках которого 
участники обсуждают и согласовывают свои позиции 
по определенной теме.
Фасилитация — ​это организация процесса груп-
повой работы, направленная на прояснение и дости-
жение группой поставленных целей.
Фасилитатор — ​организатор групповой дискуссии, 
основная задача которого состоит в стимулировании 
и  направлении процесса поиска и  анализа инфор-
мации участниками групповой работы.
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Введение

В современном мире за  последнее десятилетие 
можно было наблюдать трансформацию системы 
дополнительного образования. И  в  большей мере 
не столько ее формы, сколько требования к результату, 
особенно в сфере повышения квалификации и пере-
подготовки государственных служащих. К  традици-
онной знаниевой части результатов добавились две 
компоненты: практический результат и  коммуника-
ционный. Нельзя сказать, что роль знаниевой компо-
ненты снизилась, а точнее будет сказать, что стреми-
тельное развитие общества, рост объемов инфор-
мации, скорости изменений во  всех сферах управ-
ления показал недостаточность только лишь знание-​
вой компоненты обучения, к которой присоединился 
практический результат обучения и  коммуникаци-
онный. Рассмотрим предпосылки подробнее.
Знаниевая компонента. По сути, это базовая основа 
образовательных программ и  даже проектно-ана-
литических сессий. Роль базовой основы проявля-
ется прежде всего в том, что программы повышения 
квалификации и  переподготовки являются кратко-
срочными и позволяют очень точечно получить узкие 
дополнительные профессиональные знания. Это 
обусловлено еще и  тем, что в  принципе руководи-
тель с высшим образованием должен обладать навы-
ками самообновления собственных знаний, умением 
работать с  новой информацией, часто неструктури-
рованной, и  поддерживать уровень когда-то полу-
ченной квалификации в  актуальном и  соответству-
ющем предмету управления состоянии.
Практическая компонента. Сказать коротко — ​
обучение через действие. Тот небольшой пласт 
новой информации, а  может и  иначе структуриро-
ванной известной информации, который обяза-
тельно находит применение в практическом исполь-
зовании еще в  ходе обучения для разработки 
решений развития той или иной сферы управ-



В
ве

де
н

и
е

8

ления. И  этот практический результат оформляется 
в виде проекта, проектного предложения, портфеля 
проектов, а  может и  программы. И  поскольку пред-
метом подобной практики выступают реальные 
кейсы, существующие в  той или иной отрасли, 
то и результат не учебный, а вполне с потенциалом 
реализации в нынешних социально-экономических 
условиях.
Коммуникационная компонента. Программы повы-
шения квалификации и  переподготовки государ-
ственных служащих безусловно улучшают межведом-
ственное взаимодействие. В  ходе участия в  образо-
вательных программах участники формируют новые 
горизонтальные связи, и, в зависимости от масштаба 
программы, эти связи носят межведомственный 
характер, межведомственный и  межрегиональный 
характер, межведомственный и  межуровневый — ​
по уровням системы государственного управления.
И все вышесказанное выступает основой и предпо-
сылкой того, что групповая работа становится все 
более востребованным инструментом для решения 
различных задач. Ведь именно в  ходе групповой 
работы в  большей степени обеспечивается прак-
тический и  коммуникационный результаты. Груп-
повая работа позволяет раскрыться лидерским 
качествам личности, увидеть себя со стороны, проя-
вить способность креативно мыслить и  договари-
ваться в  среде таких  же участников. Она широко 
применяется в  бизнесе, образовании, социальной 
сфере и  других областях деятельности. Групповая 
работа позволяет эффективно использовать потен-
циал группы людей для достижения общих целей, 
обмена опытом и знаниями, выработки новых идей 
и решений. Однако организация и проведение груп-
повой работы требуют от  специалистов опреде-
ленных навыков и знаний.
В этом пособии мы рассмотрим основные принципы 
и  методы организации и  проведения групповой 
работы для бизнес-тренеров, преподавателей обра-
зовательных организаций и модераторов.
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Пособие будет полезно как начинающим специали-
стам, так и опытным профессионалам, которые хотят 
повысить квалификацию и  эффективность своей 
работы, а также поможет лучше понять процесс 
организации, освоить методику проведения груп-
повой работы и применять ее на практике для дости-
жения поставленных целей. В  пособии рассмо-
трены форматы групповой работы, предложены 
этапы по разработке сценария, методы привлечения 
и  отбора участников, а  также организация взаимо-
действия с экспертами.
Будет справедливым отметить, что описанные 
в пособии методы и инструменты во многом хорошо 
известны, но  в  какой-то мере адаптированы под 
задачи групповой и  проектной работы с  госу-
дарственными служащими и  поэтому их содер-
жание может несколько отличаться от классических 
и описанных в других источниках и методах. И данный 
факт не  является ошибкой авторов или следствием 
неосведомленности. Ведь это сфера творческая 
и  многие методы и  инструменты, кроме фундамен-
тальной науки, всегда находятся в развитии, в транс-
формации и  адаптации к  изменяющимся внешним 
условиям. Использование иностранных терминов 
в  названиях оставлено лишь в  той мере, в  которой 
они употребляются в профессиональной среде моде-
раторов и тренеров.
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Глава 1. Общие 
вопросы организации 
групповой работы

1.1. Цели использования групповой 
работы

В современном мире практически ни  один созида-
тельный процесс не обходится без групповой работы. 
Будь то  строительство заводов, запуск инноваци-
онных производств, проведение научных исследо-
ваний или разработка электронных образовательных 
программ — ​везде необходима работа в  единой 
команде. Именно благодаря работе в  команде 
удается достичь поставленных целей. Это может 
быть группа, собранная для реализации конкрет-
ного проекта, сообщество людей со  схожими взгля-
дами или большой коллектив, где каждый является 
профессионалом своего дела и  вносит свой вклад 
в  общее дело. Но  этот процесс нуждается в  управ-
лении. И к тому же в самом начале необходимо опре-
делиться с основными терминами, в числе которых 
уже использованные выше: групповая работа, 
команда.
По нашему мнению, групповая работа — ​это фор-​
ма взаимодействия участников некоего меро-
приятия, позволяющая работать в  составе нефор-
мальной группы или команды, сформированной 
на временной основе. Указанные группы участников 
вполне допустимо называть различными синони-
мами, например командами, группами, проект-
ными командами, проектными группами, управ-
ленческими командами, группами стратегического 
развития и т.д..
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Более​ важным​ содержательным​ моментом​ явля-
ется​ понимание​ сути​ термина​ групповой​ работы,​
как​ формы​ взаимодействия.​ В  данном​ случае​
термин​ «форма​ взаимодействия»​ декомпозируется​
на «виды​взаимодействия».​Подобно​тому,​как​суще-
ствует​ в  обыденности​ понимание​ формы​ взаимо-
действия​ институтов​ развития​ с  сектором​ малого​
бизнеса,​ к  примеру,​ консультационной​ поддержки,​
которая​ разделяется​ на  виды​ консультационной​
поддержки:​юридическая,​финансовая,​психологиче-
ская,​узкоспециализированная​отраслевая​и т.​д.​Или​
более​простой​пример:​спортивная​форма,​как​верх-
неуровневое​понятие,​которое​разделяется​по видам​
спорта:​ спортивная​ форма​ для​ атлетов,​ боксеров,​
лыжников,​борцов​и т.​д.​Так​и групповая​работа,​как​
форма​взаимодействия,​разделяется​по видам​(рис. 1).
Виды​групповой​работы,​как​и современное​знание,​
актуальны​ для​ определенного​ исторического​ этапа​
времени.​ Данный​ перечень​ далеко​ не  исчерпы-
вающий​ и  в  нем​ отражены​ лишь​ те  виды,​ которые​
использовались​ авторами​ наиболее​ часто​ в  своей​
деятельности.​ В  их​ числе​ такие​ виды​ групповой​
работы,​как:
� стратегические​сессии;
� семинары/тренинги;

Форма 
взаимодействия

Групповая работа

Стратегические сессии

Семинары/Тренинги

Совещания

Дизайн-сессии

Круглые столы

Мастерские (workshop)

........................

Виды

Рисунок 1. Виды​групповой​работы
Источник:​здесь​и далее​составлено​по материалам​авторов.
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	� совещания (иногда их называют семинары-сове-
щания);
	� дизайн-сессии;
	� круглые столы;
	� мастерские, иногда используют термин workshop.

Приведенные виды групповой работы более 
подробно рассмотрены далее в  методическом 
пособии. И  как форма взаимодействия, групповая 
работа несет в себе ряд положительных эффектов.
Основываясь на ряде статей и публикаций, отметим 
основные особенности и  преимущества использо-
вания групповой работы. Яхонтова Е. С. дает следу-
ющее определение понятию «команда» 1: «Команда — ​
это небольшая группа людей, объединенных 
общей целью с  взаимодополняющими способно-
стями, высоким уровнем взаимного доверия, пони-
мания и уважения. Наиболее значимыми факторами 
эффективной командной работы являются функцио
нальная идентификация, управление взаимной 
зависимостью, управление в  условиях существо-
вания различий, управление степенью закры-
тости команды от  постороннего влияния, своевре-
менная диагностика и  разрешение противоречий 
и создание условий для постоянной коммуникации 
членов группы».
Бальтанова Г. Ж 2. выделяет следующие достоинства 
группового взаимодействия:
	� возможность объединения различных знаний 
и навыков для решения проблем;

1	 Яхонтова Е. С. Преимущества и  проблемы внедрения 
командного метода работы // Современное управление, 
2003. № 10. С. 27–32.

2	 Бальтанова Г.  Ж. Работа в малых группах как одна из активных 
форм организации аудиторной работы обучающихся 
в  образовательных учреждениях высшего образования // 
Научное и  образовательное пространство: перспективы 
развития: материалы II Международной научно-практи- 
ческой конференции (Чебоксары, 24 апреля 2016 г.) / редкол.: 
О. Н. Широков [и др.]. Чебоксары: ЦНС «Интерактив плюс», 
2016. С. 56–58.
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	� повышение ценности личного вклада каждого 
члена команды;
	� возможность для членов команды учиться друг 
у друга;
	� взаимная поддержка и взаимовыручка;
	� возможность для членов команды вдохновлять 
и мотивировать друг друга.

Опираясь на  опыт организации и  проведения 
различных форматов групповой работы в мероприя-
тиях и образовательных программах «Высшей школы 
государственного управления» можно выделить 
следующие преимущества:
◆ Формирование чувства общности и  взаимной 
поддержки. Создание атмосферы единства и  взаи-
мопомощи в коллективе, где каждый чувствует себя 
частью команды и может положиться на поддержку 
коллег, повышает мотивацию сотрудников и их готов-
ность приложить дополнительные усилия для выпол-
нения задач.
◆ Социальное воздействие. Социальное влияние 
в  групповой работе проявляется через одобрение 
или давление со  стороны коллег, что побуждает 
участников прикладывать больше усилий. В  этом 
случае признание и поддержка от группы становятся 
для членов команды важнее, чем одобрение руко-
водства.
◆  Функция контроля. В  групповой работе 
контрольная функция проявляется в  виде есте-
ственного контроля: участники влияют друг на друга 
эмоционально, «заражая» своими чувствами. Группа 
поддерживает конструктивные эмоции и  осуждает 
негативные.
◆ Эффективное межличностное взаимодействие. 
В  процессе групповой работы участники активно 
обсуждают возникающие проблемы, благодаря чему 
получают и  улучшают опыт эффективного межлич-
ностного взаимодействия. Важными навыками в этой 
области являются умение слушать и понимать собе-
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седника, находить совместное решение, проявлять 
эмпатию и вникать в положение коллеги.
◆ Эффективные модели поведения. В  групповой 
работе деструктивное поведение и  неэффективные 
подходы сразу бросаются в глаза и могут быть исправ-
лены естественным образом. Участники подражают 
друг другу, перенимают полезные модели поведения 
и  мышления, отказываясь от  эгоизма и  вредных 
привычек.
◆ Понимание личностных проблем. В процессе груп-
повой работы участники занимаются самоанализом 
и  работают над своими личностными проблемами. 
Члены команды оценивают мысли, идеи и  пове-
дение друг друга, что помогает им развивать навыки 
и  лучше понимать свои действия. Это способствует 
проницательности и  умению находить общий язык, 
достигать взаимопонимания.
◆ Обратная связь. В  группе у  каждого есть много 
возможностей для того, чтобы давать и  получать 
обратную связь. Это возможно благодаря постоян-
ному обмену мнениями, основанному на  данных 
и  наблюдениях. Участники могут делиться своими 
мыслями друг о друге и узнавать информацию о себе 
от других членов команды.
◆ «Без погон». В  группе все участники, независимо 
от  их социального статуса, становятся равными — ​
решение принимает сама группа. Такой подход 
способствует свободному обмену опытом и  постро-
ению взаимоотношений без оглядки на  должности, 
опыт или возраст, позволяя каждому раскрыться 
и совместно решать поставленные задачи.
◆ Широкий выбор альтернатив. Работа в  группе 
позволяет рассмотреть большое количество вари-
антов и найти наилучшее решение задачи. В группе 
появляется возможность генерировать новаторские 
идеи, которые могут быть недоступны при индивиду-
альной работе.
Групповая работа может применяться в  различных 
сферах. Ее можно рассматривать как часть образо-
вательного процесса, например, в вузах или школах. 
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В  этом случае она может применяться регулярно, 
особенно при изучении предметов, которые предпо-
лагают активное взаимодействие между обучающи-
мися.
В бизнесе групповая работа используется для 
решения сложных проблем, разработки новых 
продуктов или услуг, а также для повышения эффек-
тивности работы команды. Здесь частота ее приме-
нения зависит от потребностей компании и текущих 
проектов.
Также групповая работа широко применяется 
в  психологических тренингах и  консультациях. Она 
помогает участникам лучше понять себя и  других, 
развить коммуникативные навыки и  научиться 
решать конфликты. В этой области групповая работа 
может проводиться регулярно или периодически, 
в зависимости от запросов участников.
Групповая работа применяется в  различных обла-
стях и ситуациях. Частота ее использования зависит 
от конкретных целей, задач и контекста.
В ходе групповой работы все стремительно приоб-
ретают новые знания и опыт благодаря разнородной 
среде, в  которой индивидуальные знания, опыт 
и  ценности быстро изучаются всеми участниками, 
совершенствуются и  используются всей группой. 
Также происходит перекрестный обмен знаниями 
у  участников групп. Групповая работа позволяет 
проявиться каждому: в  группе уделяется внимание 
мнению каждого, поэтому каждый имеет возмож-
ность пополнить собственный опыт.
В группе присутствуют разные типы отношений, как 
позитивные, так и  враждебные. Если между двумя 
людьми в  какой-то конкретный момент может уста-
новиться только один тип отношений, то  в  группе 
каждый устанавливает с  разными участниками 
разные отношения. Если в отношениях между двумя 
можно рассчитывать максимум на поддержку одного, 
то  в  группе — ​на  большое число людей. Работа 
в группе учит каждого использовать разные модели 
поведения и  позволяет пользоваться более внуши-
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тельными результатами совместного труда и  более 
удачными, групповыми, решениями.
Индивидуальные различия между людьми в группе 
играют в  плюс всем участникам. Люди отличаются 
друг от  друга компетенциями, работоспособностью, 
моральными нормами, творческими способностями, 
что раскрывает для каждого возможности развития, 
которые трудно получить вне группы.
При групповой работе участники:
	� проявляют эмоции;
	� познают, проявляют интеллектуальную актив-
ность;
	� используют невербальное и  многоплановое 
общение;
	� создают межличностные связи 1.

Также можно сформулировать принципы работы 
участников в групповой работе. В каждой конкретной 
группе они могут быть изменены.
1. Здесь и  сейчас. Этот принцип ориентирует участ-
ников на то, что процессы, происходящие в данный 
момент в группе, постоянно являются предметом их 
анализа. Участники работают только над теми зада-
чами, которые актуальны «здесь и сейчас».
2. Искренность и открытость. Это правило помогает 
поддерживать себя и давать честную обратную связь 
другим участникам, то есть информацию, которая так 
важна для каждого участника и  которая запускает 
не только механизмы самосознания, но и механизмы 
межличностного взаимодействия.
3. Принцип «Я». Основное правило участников 
должно быть сосредоточено на  правилах самопо-

1	 Маковская Е. В., Яскевич С. В. Организации групповой рабо- 
ты с  использованием онлайн-сервисов // В  сборнике: 
Актуальные проблемы бизнес-образования. Материалы XVII 
Международной научно-практической конференции. 
Белгородский гос. университет, Университет бизнеса и  ме- 
неджмента технологий, Ассоциация бизнес-образования, 
2018. С. 128–130.
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знания, на самоанализе и рефлексии. Все высказы-
вания, исходящие от участников, строятся на «Я»-вы-
сказывании. Кроме того, формулировки с  личным 
местоимением в  единственном числе позволяют 
участникам научиться брать на  себя ответствен-
ность.

4. Активность. Групповая работа предполагает 
проявление различных видов активности — ​комму-
никативной, физической, познавательной. Правило 
проявления активности обязательно для всех.

5. Конфиденциальность. Результат групповой работы 
напрямую зависит от того, насколько надежна и безо-
пасна атмосфера в  группе. Содержание групповой 
работы не обсуждается с теми, кто не участвует в ней, 
если это не предусмотрено методикой и инструмен-
тами данной работы. Все сказанное участниками 
в группе в ней и остается.

6. Право на высказывание личного мнения. Каждый 
имеет право высказать свое мнение по  любому 
вопросу. Собственные мысли и  чувства каждого 
участника представляют ценность для группы. Для 
эффективности групповой работы важно высказы-
ваться только от первого лица и избегать оценочных 
суждений.

7. Не  перебивать. В  рамках групповой работы все 
слушают говорящего, не  перебивая. Все участники 
имеют равные права на  время и  внимание группы. 
Поэтому часто в  начале работы устанавливают 
правило — ​говорить только по очереди, дослушивая 
друг друга.

8. Право говорить «нет». Каждый участник имеет 
право сказать «нет» в  отношение всего происходя-
щего в  групповой работе. Также каждый участник 
имеет право самостоятельно решать, как себя вести, 
как поступить в той или иной групповой ситуации.

Несмотря на  принципы и  приведенные преиму-
щества групповой работы, участники сталкиваются 
с некоторыми трудностями:
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	� долго высказываются те, кому не  интересен 
вопрос обсуждения, по  разным причинам затя-
гивается время;
	� участники уходят от темы и обсуждают сторонние 
вопросы;
	� большинство отмалчиваются;
	� в ходе обсуждения выясняются межличностные 
и профессиональные отношения;
	� завершают обсуждения без принятого решения;
	� участников зовут принимать решения, но реше-​
ния уже приняты без них.

Вышеперечисленные сложности в групповой работе 
являются следствием отсутствия управления груп-
повой работой.
Таким образом, в  первом разделе рассмотрены 
вопросы групповой работы. В  частности, преиму-
щества использования работы в  малых группах — ​
командах, области применения групповых форматов 
организации творческой работы и  базовые прин-
ципы.

Вопросы для самоконтроля

1.	 В чем, на  ваш взгляд, состоят преимущества 
группового формата работы над общей задачей?

2.	 В решении каких задач целесообразно прибе-
гать к использованию групповых форм взаимо-
действия участников?

3.	 Участие в  работе команды подразумевает при
нятие и  соблюдение определенных правил 
и  принципов взаимодействия. Какие базовые 
принципы работы в команде вы могли бы выде-
лить?
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1.2. Роль модератора ​
в групповой работе

В процессе совместной групповой работы над какой-
либо задачей или проектом важную роль играет 
эффективное управление взаимодействием между 
участниками. Именно для этого и  существует моде-
ратор — ​человек, который управляет групповой дина-
микой, уравнивая участников в  статусах и  предо-
ставляя всем равные возможности в  достижении 
группового результата. В  различных источниках 
по-разному описывается роль и  значение модера-
тора в организации групповой работы. Системно, его 
предназначение — ​сделать управляемым процесс 
творческой работы группы людей, как с точки зрения 
содержания, так и  межличностных коммуникаций. 
И с этих смысловых опор, требования к модератору 
достаточно высоки и подразумевают наличие широ-
кого спектра знаний, профессионального и жизнен-
ного опыта, коммуникативных навыков и  знания 
основ психологии.
Модерация групповой работы представляет собой 
процесс управления и координации взаимодействия 
участников группы с целью обеспечения эффектив-
ного и конструктивного обсуждения, решения задач 
и  достижения поставленных целей. В  основе моде-
рации лежит использование специальных приемов, 
методов и техник, помогающих организовать процесс 
свободной коммуникации, обмена мнениями, сужде-
ниями, и подводящих работника к принятию профес-
сионально грамотного решения за счет реализации 
его внутренних возможностей.
Модерация групповой работы в  большей мере 
направлена на  раскрытие внутреннего потенциала 
специалиста. Она не  привносит нового, а  лишь 
помогает потенциальное сделать актуальным. При 
этом индивидуально значимое становится соци-
ально значимым, то есть приемлемым в коллективе. 
Функция модератора — ​помочь обучаемому специа-
листу «раскрепоститься», выявить скрытые возмож-
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ности​ и  нереализованные​ умения,​ направить​ их​
в нужное​содержательное​русло.
Вектор​усилий​модератора​направлен​на получение​
конечного​ результата​ групповой​ работы​ и  непре-
менно​ результата​ высокого​ качества.​ В  течение​
всего​пути​модератор​работает​как​минимум​с тремя​
составляющими​качество​результата​элементами,​что​
демонстрирует​рис. 2.
Критерии качества.​Понимание​критериев​качества,​
предзаданных​руководителем​модераторов,​должно​
проходить​ сквозь​ все​ такты​ групповой​ работы,​ все​
дискуссионные​моменты​так,​чтобы​вся​группа​участ-
ников​приняла​их​и  вела​ творческую​работу​ в  этих​
заданных​рамках.
Фиксация и  сборка.​ Подразумевает​ организацию​
модератором​ использования​ различных​ шаблонов​
для​ фиксации​ промежуточных​ результатов,​ груп-
пировки,​ например,​ тезисов​мозгового​штурма​или​
различных​ вариантов​ гипотез​ решений.​ Способы​
визуализации​состоят​в этом​элементе​в том​числе.
Качество модерации.​ Самый​ сложный​ элемент,​
который​зависит​и от опыта​модерации​и от жизнен-
ного​ опыта,​ и  от  профессионального.​ Ведь​ моде-
ратор — ​это​ не  профессия,​ а  надпрофессиональный​
навык.​ Насколько​ модератор​ способен​ вдохновить​
участников,​раскрыть​творческий​потенциал​каждого,​

Критерии
качества

Фиксация
и сборка

Качество
модерации

Результаты

Рисунок 2. Элементы​работы​модератора,​составляющие​качество​
результата​групповой​работы
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убедить в  важности и  сопричастности к  результату, 
насколько он умеет считывать невербальные сигналы 
о зреющем конфликте или выключении из процесса 
того или иного участника — ​зависит качество прора-
ботки и глубина содержания будущего проекта.
В ходе всего пути модерации групповой работы, 
модератор пытается удержать точку равновесия, 
баланса в  треугольнике: Время → Ресурсное состо-
яние группы → Качество результата (рис. 3).
Ведь если в дискуссии потеряно время или просто 
времени недостаточно, то модератор будет пытаться 
нагнать недостающее, чтобы его группа не отстала от 
других. В таком случае, он меньше будет заботиться о 
ресурсном состоянии группы, включенности каждого 
и также меньше о качестве результата.
Если точка баланса смещается к работе с ресурсным 
состоянием группы, требуется повысить динамику 
групповой работы, соответственно меньше внимания 
будет к расходу времени на это, и соответственно 
меньше усилий и внимания к качеству результата. 
Модератор может отойти от согласованных с руко-
водителем модераторов тактов содержания. В итоге 
выйти за пределы отведенного времени.
И, наконец, если точка баланса ближе к каче-
ству результата, то и все внимание модератора и 
его усилия направлены именно на это, в меньшей 

Порядок
в движении

по тактам

Содержание Порядок
в обсуждении

Рамка,
чтобы не уходить

от цели

Качество результата (решения)

Врем
я

Ре
су

рс
но

е 
со

ст
оя

ни
е 

гр
уп

пы

Рисунок 3. Точка баланса между составляющими процесса модерации
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степени он будет укладываться во временные интер-
валы и меньше будет применять инструменты повы-
шения групповой динамики, работая по факту с теми 
участниками, кто вовлечен в данный момент времени.
Рассмотрены последствия крайних вариантов 
сдвижек точки равновесия. В практической работе 
смена баланса происходит очень часто и кратковре-
менно. По сути, это постоянная балансировка, посто-
янный поиск точки равновесия, чтобы не уходить 
к крайним моментам, когда мы однозначно либо 
теряем групповую динамику, либо расходуем время, 
либо жертвуем качеством результата.
В процессе модерации модератор должен стараться 
сохранять нейтралитет. Это его профессиональный 
вызов.
Существует две противоположных точки зрения на 
вопрос: «Должен ли модератор быть экспертом в 
предметной области, над которой работает группа 
участников?». 
И вот одна точка зрения, говорит о том, что нет. Моде-
ратор — не эксперт и ему не нужны глубокие профес-
сиональные знания предметной области групповой 
работы. Обоснование у сторонников этой позиции 
весьма простое и убедительное. Ведь задача модера-
тора создать атмосферу творчества, единого вектора 
содержательной работы, вовлечь каждого участника 
группы в генерацию содержания, а ответственность 
и качество содержания остается на самих участниках. 
Это они вкладывают и проявляют свою экспертность, 
они создают конечный результат. Такая точка зрения, 
безусловно, имеет право на существование. И к слову 
сказать, авторы данного пособия придерживаются 
иной точки зрения. 
По нашему мнению, в этом вопросе крайне важно 
ориентироваться на качество результата групповой 
работы. И все методические подходы и утверждения 
базировать на максимизации качества результата, что 
вне сомнений будет радовать как заказчика групповой 
работу, к примеру сессии, так и самих участников. В 
таком аспекте по-иному видится экспертность моде-
ратора. И вот обоснование нашей точки зрения. 
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Если модератор не является экспертом в предметной 
области, над которой работает группа, то он не может 
в ходе сессии глубоко оценить качество выработан-
ного решения, его ценность и практическую значи-
мость в нынешних условиях. И, к примеру, если 
группа в ходе творческой работы «изобретает вело-
сипед», о котором никогда не слышал модератор, 
то и группа, и модератор будут вероятно довольны 
результатом. Но последующая оценка качества заказ-
чиком или привлеченными экспертами покажет 
несостоятельность результатов групповой работы. 
Отсюда вывод, модератор обязательно должен иметь 
глубокие знания и опыт в предметной области груп-
повой работы, но не должен открыто проявлять свою 
экспертность перед участниками группы, чтобы не 
снимать ответственность за разработанное содер-
жание с участников. Будучи хорошо экспертным и 
понимая слабое содержание, модератор наводя-
щими вопросами выводит участников на понимание 
того, что результат недостаточно проработан. Управ-
ляет мягкой силой, не выдавая глубокие познания. 
При этом возникает очевидный вопрос, а суще-
ствуют ли такие модераторы, которые эксперты во 
многих сферах управления, в том числе и отрас-
левых и межотраслевых областях знаний? Вопрос во 
многом —  риторический. Конечно же нет. 
Подбор модераторов необходимо осуществлять на 
основе их профессиональных знаний и, по возмож-
ности, соответствия сутевому содержанию групповой 
работы. К примеру, в качестве вида групповой работы 
рассмотрим стратегическую сессию. Как показывает 
опыт, в достаточном количестве найти подобных по 
качеству модераторов не позволяет время подго-
товительного периода. В таком случае приглаша-
ется необходимый по качеству экспертный состав на 
отдельные такты сессии, на которых участники докла-
дывают промежуточные результаты и учитывают 
обратную связь от приглашенных экспертов.
Модератор, в данном контексте — это управля-
ющий групповой работой, неявный «серый» эксперт, 
который хорошо разбирается в сути обсуждаемых 



Гл
ав

а 
1. 

О
б

щ
и

е 
во

п
р

ос
ы

 о
р

га
н

и
за

ц
и

и
 г

р
уп

п
ов

ой
 р

аб
от

ы

24

вопросов. Он обязан обладать развитой способно-
стью взаимодействовать с людьми и правильно пони-
мать ситуацию в группе: учитывать роли участников и 
динамику их отношений, налаживать контакты, руко-
водить общением.

Модератор направляет группу, помогая ей действо-
вать разумно и сосредоточенно. При этом участники 
должны ясно понимать, зачем они собрались и что 
делают вместе. Это поможет им избежать ошибоч-
ного впечатления, будто их действиями управляют.

При организации работы группы модератор играет 
роль своеобразного «катализатора» общественного 
мнения. 

Также важно отметить, что модератор может обла-
дать навыками фасилитатора, что позволит ему 
эффективно организовывать групповую работу, 
поддерживать конструктивное взаимодействие 
участников и способствовать достижению общих 
целей. Модератор групповой работы и фасилитатор 
имеют схожие функции: они регулируют групповые 
процессы, поддерживают равенство, способствуют 
обмену мнениями и расширению видения участ-
ников. Однако есть небольшое различие: модератор 
создает среду для работы группы, не привнося своего 
контента, а фасилитатор помогает группе прийти к 
общему видению, например, формированию миссии 
или пониманию общих целей. Фасилитация может 
усилить компетенции модератора и помочь ему 
эффективно организовать групповую работу, но не 
является обязательной.

Таблица 1.1. Чек-лист модератора для организации 
групповой работы

1 Определить цель и задачи групповой работы, ожидаемые 
результаты □

2 Выбрать формат и продолжительность групповой работы 
в зависимости от цели и задач □

3 Составить сценарий групповой работы с учетом времен-
ных рамок и этапов обсуждения □
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4 Подготовить необходимые материалы и ресурсы для 
участников (раздаточные материалы, презентации, анкеты 
и т. д.)

□
5 Обеспечить комфортное пространство для групповой 

работы (помещение, мебель, техника) □
6 Познакомить участников друг с другом, если это необхо-

димо □
7 Объяснить участникам правила групповой работы □
8 Следить за соблюдением регламента и тайминга □
9 Поддерживать активность и вовлеченность участников 

в обсуждение □
10 Задавать вопросы, уточнять и дополнять высказывания 

участников для более глубокого анализа проблемы □
11 Фиксировать или организовать фиксацию основных идей 

и предложений участников □
12 Помогать участникам приходить к единому решению или 

консенсусу мнений □
13 Подводить итоги каждого этапа групповой работы и де-

лать выводы □
14 Оценивать результаты групповой работы по достижению 

поставленной цели □

В процессе групповой работы модератор с командой 
участников проходить следующие этапы (табл. 1.2).
Таблица 1.2. Этапы групповой работы

Этап подготовительный

Фазы Краткая характеристика

1.	 Получение от руко-
водителя моде-
раторов работы 
задачи на такт 
работы или всего 
мероприятия.

2.	 Подготовка необ-
ходимых шаблонов 
на флипчарте.

3.	 Создание сценария 
взаимодействия 
с участниками 
группы

Модератор должен получить задачу или сце-
нарий от руководителя модераторов.
Понять образ промежуточного результата, 
увидеть возможные рисковые моменты со-
держания работы с группой и подготовиться 
к разным вариантам сценария дискуссий 
в группе. Заранее заготовить необходимые 
шаблоны на флипчарте для систематизации 
результатов, например мозгового штурма 
участников. Для структурирования работы 
группы модератор может использовать раз-
личные схемы планирования хода меропри-
ятия: группировка, схематизация или исполь-
зование таблиц

Окончание табл. 1.1
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Этап проектный

Фазы Краткая характеристика

1.	 Установка правил 
работы группы.

2.	 Использование, 
при необходимо-
сти, ролевого деле-
ния участников.

3.	 Текущее управле-
ние групповой ди-
намикой, возмож-
ными конфликтами

На этапе проектирования формируется ос-
новное содержание групповой работы. В ос-
нове технологических методов могут лежать 
различные способы и приемы модераторской 
деятельности, но ключевыми подходами оста-
ются визуализация, вербализация, определе-
ние смысловых позиций и обратная связь

Этап аналитический

Фазы Краткая характеристика

1.	 Организация груп-
повой рефлексии.

2.	 Подготовка отчет-
ной документации

В процессе групповой работы участники по-
лучают обратную связь, а в конце проводится 
итоговый анализ. На основе результатов этого 
этапа можно скорректировать дальнейшие 
действия, иногда даже отступая от изначаль-
ного плана и графика.
Существует множество способов получить 
обратную связь, но все они направлены на то, 
чтобы узнать мнение участников о содер-
жательной и формальной стороне работы. 
Подготовка отчетной документации позволя-
ет зафиксировать для заказчика мероприятия 
весь путь группы по наработке содержания. 
Ценными являются все тезисы, поскольку 
многие из них могут содержать прорывные 
идеи, но не вошедшие в итоговую сборку 
смыслов, по разным причинам: не договори-
лись в группе, посчитали не приоритетным 
и т. д.

Раскроем более подробно фазу установки правил. 
Правила работы в  группе озвучивает модератор. 
Участники либо принимают их, либо отвергают, либо 
обсуждают возможность изменений и компромиссов. 
Если кто-то из участников не согласен с каким-либо 
правилом, оно может быть пересмотрено или допол-
нено. Участники могут предлагать новые правила, 
например, о  том, как часто будут перерывы, какую 
форму обращения друг к другу использовать, какие 
«санкции» применять за  нарушение основных 
правил работы группы.

Окончание табл. 1.2
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Когда правила работы в  группе приняты, их запи-
сывают на доске, на листе бумаги или слайде, чтобы 
все участники могли их видеть. Это нужно для того, 
чтобы в случае нарушения правил можно было сразу 
обратиться к  ним и  напомнить о  них. Модератор 
следит не  только за  общей атмосферой в  группе, 
но  и  за  соблюдением установленных правил 
на протяжении всей работы.
Приведем пример правил, которые могут быть уста-
новлены:
	� вопросы и уточнения приветствуются;
	� работаем над результатом;
	� время ценно, поэтому не теряем его зря;
	� без критики;
	� отключаем телефоны;
	� содержание групповой работы не  обсуждается 
с другими;
	� каждый имеет право высказывать свое мнение;
	� все слушают говорящего и говорят по очереди.

В целом, можно достаточно уверенно сказать, что 
в  формировании итогового содержания любая 
группа проходит определенные этапы. Хотя количе-
ство этих этапов может быть разным, важен общий 
порядок развития внутригрупповых отношений, 
который сформировался в  ходе многочисленных 
практических занятий.
Участники налаживают связи, осознают свои роли 
и  при умелом управлении создают атмосферу 
доверия и  безопасности, проходя через период 
адаптации и  конфликтов. В  такой обстановке легко 
рождаются новые идеи и находятся решения.
Подводя итог вышесказанному, надо отметить, что 
процесс модерации достаточно сложен и  много-
гранен. Модератору приходится удерживать в голове 
множество вариаций движения к результату и уметь 
истолковывать зачастую витиеватые тезисы участ-
ников групповой работы. Процесс модерации пред-
ставляет собой управление групповой работой участ-
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ников в  рамках заданного содержания и  к  опреде-
ленному уровню качества.
Качество, в свою очередь, формируется составными 
элементами труда модератора, его постоянными 
действиями по  балансировке между временем, 
ресурсным состоянием группы и  качеством содер-
жания. Отсюда вытекает и  требования к  качеству 
самого модератора: уровню образования, уровню 
и  широте жизненного опыта, глубины экспертных 
знаний.
Вопросы для самоконтроля
1.	 В чем, по вашему мнению, состоит функция и наз-​

начение модератора в  групповых форматах 
работы?

2.	 Из каких составных элементов труда модера-
тора формируется качество итогового результата 
групповой работы?

3.	 Между какими опорными факторами групповой 
работы модератору надлежит постоянно балан-
сировать и находить точку равновесия в  управ-
лении групповой работой?

1.3. Форматы организации 
групповой работы1

В настоящее время часто используются различные 
форматы групповой работы. Выбор подходящего 
формата основывается на  цели групповой работы, 
ожидаемом заказчиком результате, количестве участ-
ников, форме проведения (онлайн или очное взаи-
модействие).
Рассмотрим основные форматы проведения груп-
повой работы.
Стратегическая сессия

Стратегическая сессия — ​это формат групповой 
работы, где участники, представляющие различные

1	 Описание каждого формата частично взято из источника [1}.
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заинтересованные стороны, вместе анализируют 
текущую ситуацию, выявляют проблемы, разра-
батывают решения и  формируют общее видение 
развития на определенный период.
Сессия может продолжаться от  нескольких часов 
до нескольких дней.

Стратегическая сессия состоит из  двух основных 
частей: конференциальной и групповой работы.
В рамках конференциальной части сессии участ-
ники представляют доклады, отвечают на  вопросы 
и  обсуждают конкретные темы. Цель этой части — ​
определить направление дальнейшей работы, 
выявить общие проблемы и препятствия в отрасли, 
регионе или организации.
Групповая работа направлена на  формирование 
единого экспертного мнения большого количества 
участников. В ходе этой работы участники обсуждают 
конкретный вопрос и приходят к общему решению, 
при этом каждый участник может высказать свое 
мнение и внести вклад в итоговый результат.
Сценарий стратегической сессии строится на  чере-
довании конференциальной части и  групповой 
работы. Благодаря их последовательному прове-
дению, сессия проходит динамично, что позволяет 
участникам не  только проанализировать проблему, 
но и разработать проект, а также составить план его 
реализации.
Характеристика стратегической сессии представ-
лена в табл. 1.3.

Таблица 1.3. Описание характеристик стратегической 
сессии

Задачи

	Ì прояснить цели и позиции заинтересованных сторон по конкрет-
ному вопросу, сформировать единое мнение;
	Ì синхронизировать представление участников сессии о будущем;
	Ì определить целевые приоритеты стратегического развития;
	Ì спланировать первоочередные меры по реализации стратегии;
	Ì проверить, уточнить, смоделировать риски у имеющегося образа 
результата
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Обязательный набор 
позиций

Навыки, которые 
отрабатываются участниками

	Ì заказчик ставит цель на стратеги-
ческую сессию;
	Ì руководитель проектной работы 
сессии (методолог) организует 
стратегическую сессию от начала 
до конца: от первой встречи 
с заказчиком до подведения 
итогов. Он продумывает структуру 
и сценарий сессии, подбирает 
инструменты для каждого этапа 
работы;
	Ì модераторы/фасилитаторы , отве-
чающие за коммуникацию участ-
ников;
	Ì администратор/организатор 
отвечает за организацию меро-
приятия (занимается поиском 
и подготовкой помещения, техни-
ческой поддержкой, питанием 
участников и т. д.);
	Ì участники сессии — ​это те, кто непо-
средственно вовлечен в процесс 
и активно участвует в обсуждении 
и принятии решений

	Ì работать в команде для выпол-
нения конкретных задач;
	Ì обсуждать острые темы/вопросы;
	Ì способность внимательно 
слушать других;
	Ì краткое изложение мыслей 
в сжатые сроки;
	Ì навык формулирования пробле-
матики, взгляда на проблему 
из фокуса «другой» позиции;
	Ì навык вести дискуссию и аргу-
ментированно отстаивать свою 
точку зрения в команде;
	Ì создавать и поддерживать 
комфортную и безопасную обста-
новку для эффективной работы 
каждого члена команды;
	Ì навык публичного выступления 
от группы;
	Ì навыки схематизации/визуали-
зации предметного содержания 
обсуждаемой темы

Типы мероприятий
	Ì коммуникационная сессия направлена на улучшение климата в коллек-
тиве, снятие межличностных барьеров в общении, формирования 
командного духа и неформального общения;
	Ì форсайт-серии относятся к методам работы с трендами, проецирования 
настоящего в будущее, что позволяет сконструировать несколько типов 
будущего образа региона, отрасли, организации и прийти к неоче-
видным и креативным идеям развития;
	Ì ретроспективы, которые помогают подводить итоги разных периодов 
работы компании, делать выводы и составлять план будущих действий;
	Ì стресс-форсайт — ​это тип стратегической сессии, на которой участ-
никам предлагаются проблемы, связанные с развитием рынка. Затем 
вместе создают список факторов, которые могут негативно повлиять 
на конкретную компанию, сферу или отрасль

Ожидаемый результат
Для организаторов:
	Ì анализ текущей 
ситуации и общее 
видение положения 
дел;
	Ì определение 
направлений 
развития;
	Ì список проектных 
инициатив, решений 
или меропри-
ятий для детальной 
проработки;
	Ì команды или группы 
для реализации 
принятых решений

Индивидуальный:
	Ì попробовать себя 
в новых ролях;
	Ì предложить свои 
идеи;
	Ì завести новые 
знакомства;
	Ì стать частью 
команды, которая 
будет исполнять 
принятые решения

Коллективный:
	Ì создать коллек-
тивный продукт;
	Ì сформировать 
команды или 
группы для разра-
ботки и воплощения 
принятых решений

Окончание табл. 1.3



Гл
ав

а 
1. 

О
б

щ
и

е 
во

п
р

ос
ы

 о
р

га
н

и
за

ц
и

и
 г

р
уп

п
ов

ой
 р

аб
от

ы

31

Как правило, стратегическая сессия предполагает 
работу в группах по 5–9 человек (допускается варьи-
рование количества человек в группе на усмотрение 
организатора).
Практика показывает, что группа из  6–10 человек 
хорошо справляется, сложнее работать и  прихо-
дить к единогласному мнению группе в 11–15 человек, 
и  практически неуправляемой будет группа свыше 
15 чел. В  таком случае, лучше делить участников 
на дополнительные команды.
Участникам групповой работы предоставляются 
дополнительные материалы: аналитические доку-
менты по  теме сессии, стенограмма (по  запросу) 
и результаты работы.
Такой вид групповой работы позволяет за короткое 
время получить нужные предварительные резуль-
таты, точечный экспертный взгляд на  предметное 
поле управления и наработать необходимое содер-
жание для дальнейшей уже более узкопрофессио-
нальной аналитической работы.
Стратегические сессии сейчас используются очень 
широко:
	� крупные, малые и средние компании применяют 
их для определения стратегических целей, прио-
ритетов и задач развития;
	� образовательные и  научные организации также 
используют стратегические сессии в своей работе;
	� некоммерческие организации обращаются 
к подобной форме взаимодействия для решения 
социальных задач;
	� органы власти проводят стратегические сессии, 
чтобы определить приоритеты развития и найти 
эффективные способы решения проблем 
развития территорий.

Таблица 1.4. Чек-лист проведения стратегической 
сессии

1 Вовлечение руководителя (заказчика) □
2 Подготовка и организация сессии организаторами сес-

сии □
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3 Подготовка сценария и шаблонов для групповой работы 
(подробная проработка каждого такта сессии от старта 
до результата, с указанием промежуточных результатов)

□

4 Формирование итогового списка участников и состава 
экспертов □

5 Подбор комфортного и удобного места, которое сможет 
вместить всех участников (пространство должно способ-
ствовать творческой и конструктивной работе)

□

Семинар/тренинг

Семинар/тренинг — ​это формат групповой работы, 
предназначенный для обучения, обсуждения акту-
альных вопросов, отработки навыков.
Проводится одним или несколькими предметными 
экспертами. Участие модератора/фасилитатора в дан-​
ном формате позволяет организовать эффективное 
обсуждение актуальных вопросов в рамках заданной 
темы, обеспечивая конструктивный диалог и обмен 
мнениями между участниками, при этом модера-​
тор направляет дискуссию и помогает прийти к кон-​
кретным результатам.
Характеристика семинара/тренинга представлена 
в табл. 1.5.
Таблица 1.5. Описание характеристик семинара/
тренинга

Задачи
	Ì приобретение участниками новых навыков путем тренировки 
во время мероприятия под руководством эксперта/тренера

Обязательный набор позиций Навыки, которые отрабатываются 
участниками

	Ì эксперт или тренер, облада-
ющий теоретическими и прак-
тическими знаниями в опре-
деленной области и знакомый 
с методикой работы;
	Ì участник, имеющий практиче-
ские знания и навыки в более 
широкой сфере деятельности;
	Ì модератор/фасилитатор, 
который будет обеспечивать 
коммуникацию внутри группы

	Ì навык структурирования 
собственных мыслей;
	Ì обсуждение сложных тем/
текстов;
	Ì умение отстаивать собственные 
позиции;
	Ì умения анализировать мнение 
других;
	Ì навыки, полученные в упраж-
нениях

Окончание табл. 1.4
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Типы мероприятий
	Ì информационный (проводят для ознакомления участников семи-
нара с новой информацией (продуктом, действием и т. д.);
	Ì образовательный (​учит приобретению новых навыков, совершен-
ствует умения и навыки работы с дополнительными источниками 
информации, учит систематизировать полученную информацию 
и высказывать свою точку зрения по вопросу);
	Ì проектно-аналитический (предполагает коллективную работу, 
направленную на анализ существующих проблем, выработку новых 
идей и проектов)

Ожидаемый результат
Для организаторов:
	Ì представление 
и раскрытие 
экспертной/
профессиональной 
позиции на одну 
тему/вопрос

Индивидуальный:
	Ì способствует акти-
визации познава-
тельной деятель-
ности, форми-
рованию само-
стоятельности 
суждений, умению 
отстаивать 
собственные мысли, 
аргументировать их

Коллективный:
	Ì освоение навыка, 
рост уровня пони-
мания участников 
в конкретной пред-
метной области

Таблица 1.6. Чек-лист проведения семинара-тренинга

1 Подготовка сценария □
2 Подбор заинтересованных участников □
3 Подготовка регламента мероприятия □
4 Использование ссылок на авторитетные источники ин-

формации по теме обсуждения, например, профильные 
сайты и материалы

□

5 Сбор обратной связи, заполнение участниками опросни-
ков, выполнение тестовых заданий, наблюдение за дея-
тельностью и за динамикой работы участников

□

Совещание

Совещание — ​это мероприятие, в  рамках кото-
рого участники обсуждают и  согласовывают свои 
позиции по определенной теме.

Повестка совещания должна быть обозначена 
заранее, и все участники должны быть проинформи-

Окончание табл. 1.5
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рованы об обсуждаемых вопросах. Важно пригласить 
тех участников, кто действительно необходим для 
достижения цели совещания. Модератор направляет 
дискуссию в  рамках совещания, помогает прийти 
к  конкретным результатам и  обеспечивает эффек-
тивное взаимодействие всех участников.
Характеристика совещания представлена в табл. 1.7.
Таблица 1.7. Описание характеристики совещания

Задачи
	Ì обмен информацией;
	Ì согласование позиций;
	Ì принятие коллективного решения по заранее определенным 
вопросам и фиксация его в письменном виде

Обязательный набор 
позиций

Навыки, которые 
отрабатываются участниками

	Ì ведущий/модератор, который 
его проводит;
	Ì докладчик, предоставляющий 
информацию;
	Ì участники, которые слушают 
доклад и обсуждают вопросы

	Ì умения «свернуть» и «развер-
нуть» информацию при 
словесной передаче (с исполь-
зованием перефразирования, 
резюмирования, тезисного 
выражения);
	Ì навыки формулирования 
выводов, предложений, идей, 
то есть умение находить 
такое словесное выражение, 
которое бы точно и однозначно 
передавало мысль

Типы мероприятий
По назначению:
	Ì вырабатывающие и принимающие решения;
	Ì разъясняющие и уточняющие задачи по реализации ранее 
принятых решений;
	Ì подводящие итоги выполнения решений и дающие оценку полу-
ченным результатам.

По периодичности проведения:
	Ì разовые;
	Ì регулярные;
	Ì периодические.

По количеству участников:
	Ì узкий состав (5–7 человек);
	Ì расширенный состав (8–20 человек);
	Ì представительные (более 20 человек).

По степени стабильности состава участников:
	Ì совещания с определенным составом работников;
	Ì совещания с участниками, приглашенными в соответствии 
с повесткой дня.
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Ожидаемый результат
Для организаторов:
	Ì использование 
знаний и опыта 
множества участ-
ников совещания;
	Ì прояв-
ление взгляда 
на проблему 
с разных сторон

Индивидуальный:
	Ì получение инфор-
мации от разных 
заинтересованных 
сторон, участие 
в анализе ситуации

Коллективный:
	Ì прояснение си-​
туации/принятие 
решения 
по выбранному 
вопросу с учетом 
коллективных 
знаний и опыта

Проведение регулярных совещаний помогают 
улучшить коммуникацию внутри организации 
или команды, так как они предоставляют возмож-
ность участникам общаться друг с  другом, задавать 
вопросы и  получать ответы. А  участие модератора 
способствует более эффективному взаимодействию 
и сотрудничеству участников.

Таблица 1.8. Чек-лист проведения совещаний

1 Определение цели совещания, образа результата □
2 Подготовка повестки совещания и отправка всем участни-

кам □
3 Определение состава участников □
4 Подготовка регламента выступления □
5 Обеспечение ведения протокола □
6 Ознакомление участников с протоколом после совещания □

Дизайн-сессия

Дизайн-сессия — ​это формат групповой работы, 
направленный на  создание новых идей для 
решения трудных задач, основанный на  творче-
ском подходе и стремлении удовлетворить потреб-
ности клиента.
Данный формат групповой работы применяют для 
разработки нового продукта, улучшения существу-
ющего процесса или поиска новых идей. Важно 

Окончание табл. 1.7
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выбрать подходящее место для сессии, которое будет 
способствовать творчеству и обмену идеями.
Характеристика дизайн-сессии представлена в табл. 1.9.

Таблица 1.9. Описание характеристик дизайн-сессии

Задачи

	Ì когда нужно создать продукт, услугу или процесс, которые будут 
отвечать потребностям пользователей;
	Ì для разработки новых идей в определенной сфере деятельности 
на рынке;
	Ì чтобы реализовать то, чего раньше не делали в организации 
(например, создать новую услугу или продукт);
	Ì если необходимо решить проблему, с которой нельзя справиться 
привычными методами

Обязательный набор 
позиций

Навыки, которые 
отрабатываются участниками

	Ì эксперты, обладающие теоре-
тическими и практическими 
знаниями в определенной 
области;
	Ì участники, имеющие практиче-
ские знания и навыки в более 
широкой сфере деятельности;
	Ì модератор/фасилитатор, 
который будет обеспечивать 
коммуникацию внутри группы

	Ì творческое мышление;
	Ì логическое мышление;
	Ì проектное мышление;
	Ì наблюдение;
	Ì поиск и формулирование идей

Типы мероприятий

Самостоятельное мероприятие для использования творческого под-
хода

Ожидаемый результат

Для организаторов:
	Ì создание рабочего 
пространства для 
новых формирую-
щихся команд

Индивидуальный:
	Ì работа в команде;
	Ì отработка профес-
сиональных 
навыков

Коллективный:
	Ì опыт совместного 
поиска новых идей 
и решений;
	Ì формирование 
новых сообществ

Для проведения дизайн-сессии необходимо спроек-
тировать основные этапы сессии и  задачи, которые 
нужно решить. Но при этом сценарий должен быть 
гибким, чтобы можно было адаптироваться к  ходу 
сессии.
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Таблица 1.10. Чек-лист проведения дизайн-сессии

1 Определение цели сессии, образа результата □
2 Создание позитивной и открытой атмосферы, 

способствующей обмену мнениями и идеями □
3 Подбор места проведения, способствующего творческому 

обмену идеями □
4 Подготовка сценария и шаблонов содержательной работы □
5 Сбор обратной связи после сессии □

Круглый стол

Круглый стол — ​это мероприятие с  ограниченным 
числом участников, где происходит активное обсуж-
дение заранее определенных тем.

Круглый стол позволяет собрать вместе участников 
мероприятия с разным профессиональным опытом 
и точками зрения, что способствует более широкому 
и глубокому обсуждению темы.

Управление дискуссией во  время проведения 
круглого стола может быть как непосредственным, 
так и  ситуативным. Каждый участник высказывает 
свое мнение по  обсуждаемым вопросам и  выра-
жает согласие с  другими участниками. При этом 
круглый стол может быть открытым для наблюдения 
со  стороны. Круглый стол может проводиться как 
отдельное событие или как часть более крупного 
мероприятия.

Спикерам предоставляется раздаточный материал 
с  повесткой круглого стола и  необходимой анали-
тической и  справочной информацией. Участники 
круглого стола подбираются с  релевантным тема-
тике опытом и необходимыми знаниями о проблеме, 
требующей обсуждения.
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Характеристика круглого стола представлена в 
табл. 1.11.
Таблица 1.11. Описание характеристик круглого стола

Задачи
	Ì выявить точки зрения, мнения по обсуждаемой проблеме 
и лидеров мнений;
	Ì сделать открытыми идеи и точки зрения по обсуждаемой проблеме;
	Ì обобщить идеи и мнения относительно обсуждаемой проблемы 
или составить перечень вопросов по ней

Обязательный набор 
позиций

Навыки, которые 
отрабатываются участниками

	Ì модератор/ведущий, следит 
за обсуждением и предостав-
ляет слово спикерам согласно 
регламенту;
	Ì спикеры, которым предостав-
ляется возможность высказать 
свое мнение по обсуждаемым 
вопросам;
	Ì участники, наблюдающие 
за обсуждением

	Ì навык активного слушания 
и коммуникации:
– умения выслушать различные 
точки зрения;
– умения отстаивать 
собственную точку зрения;

	Ì навык критического мышления 
и прогнозирования:
– нахождения значимой инфор-
мации;
– осознания предубеждений 
и предвзятости;
– критической оценки доказа-
тельств;

	Ì навык сотрудничества 
и позитивного разрешения 
проблемы;
	Ì навык участия в работе групп, 
решающих общественно 
значимые проблемы

Типы мероприятий
	Ì Участники выступают с докладами, затем проводится их обсуж-
дение. При этом модератор/ведущий распределяет время высту-
плений, предоставляет слово участникам обсуждения.
	Ì Модератор/ведущий интервьюирует участников круглого стола 
или выдвигает тезисы для обсуждения. В этом случае он следит 
за тем, чтобы высказались все участники, «держит» ход обсуждения 
в русле главной проблемы, ради которой организована встреча 
за «круглым столом»

Ожидаемый результат
Для организаторов:
	Ì формулирование 
тезисов и предло-
жений по резуль-
татам проведения 
круглого стола

Индивидуальный:
	Ì возможность актив-
ного слушания 
и коммуникации, 
нахождения 
значимой инфор-
мации;
	Ì возможность 
сформулировать 
и высказать тезис, 
суждение по теме/
проблеме

Коллективный:
	Ì установление 
и развитие эффек-
тивной коммуни-
кации между участ-
никами;
	Ì совместная резо-
люция
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При проведении круглого стола модератор/ведущий 
не  должен позволять обсуждению отклоняться 
от  основной темы. Если это происходит, его задача 
мягко возвращать обсуждение в нужное русло.

Таблица 1.12. Чек-лист проведения круглого стола

1 Определение главной темы круглого стола □
2 Оповещение участников о перечне тем или вопросов, 

которые будут обсуждены в рамках круглого стола. При 
необходимости заблаговременная отправка материалов

□

3 Приглашение экспертов различных отраслей □
4 Формирование регламента выступлений и общего рас-

писания □
5 В ходе работы обеспечение участникам возможности 

свободных высказываний мнений и идей по теме об-
суждения. Использование методов активного слушания, 
постановки уточняющих вопросов для стимулирования 
дискуссии

□

6 Подведение итогов обсуждения, фиксация основных 
выводов и результатов □

Мастерская (воркшоп)

Мастерская (воркшоп) — ​это формат групповой 
работы, в котором участники под руководством веду-
щего/модератора/фасилитатора получают  новые 
знания и  навыки через интенсивное групповое 
взаимодействие и практические занятия.

В основе формата лежит решение практических 
бизнес-задач. В  результате каждая команда или 
участник представляет разработанные концепты 
решений поставленной задачи.
Возможно включение в  формат воркшопа обра-
зовательных элементов для передачи участникам 
знаний, необходимых для решения поставленной 
задачи.
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Таблица 1.13. Описание характеристик мастерской 
(воркшопа)

Задачи

	Ì решение конкретной прикладной бизнес-задачи (результат — ​
несколько версий решения бизнес-задачи (концептов решений). 
Как правило, бизнес-задачи связаны с оптимизацией производств, 
повышением производительности труда, научно-технологическим 
и инновационным развитием компаний, проектированием поли-
гонов для тестирования технологий в компаниях и регионах и т. д.;
	Ì решение «сопутствующих» вопросов (поиск людей/команд, 
экспертов для проекта или для вакансии)

Обязательный набор 
позиций

Навыки, которые 
отрабатываются участниками

	Ì заказчик;
	Ì участники;
	Ì модератор/фасилитатор;
	Ì бизнес-аналитик (формули-
рует ожидаемый результат 
воркшопа, помогает участ-
никам определить ключевое 
содержание вопроса);
	Ì приглашенные эксперты 
в предметной области, пред-
ставители бизнеса/заказчика;
	Ì редактор (фиксирует ход 
обсуждения и визуально 
оформляет результаты каждого 
этапа работы группы, чтобы 
помочь участникам «быстро 
вспоминать» наработанное 
содержание)

	Ì командная работа (навыки 
коммуникации, понимания, 
следования конкретной 
инструкции и т. д.);
	Ì навык работы с вопросами;
	Ì навык слушания и фиксации 
ключевых тезисов;
	Ì навык формулировки и изло-
жения собственных тезисов;
	Ì навык (быстрого) принятия 
решения(ий);
	Ì навык распределения ролей 
и функционального/содер-
жательного соответствия 
заданной роли в команде 
(лидер, генератор идей, испол-
нитель и т. п.)

Типы мероприятий

	Ì самостоятельное мероприятие;
	Ì в рамках крупного мероприятия (форум, конференция и т. д.)

Ожидаемый результат

Для организаторов:
	Ì конкретное 
решение обозна-
ченной задачи;
	Ì проявление 
«новых» специали-
стов

Индивидуальный:
	Ì освоение новых 
навыков/отработка 
профессиональных 
навыков;
	Ì получение 
уникальной 
информации;
	Ì установление 
деловых контактов

Коллективный:
	Ì разработка коллек-
тивного продукта
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Мастерская (воркшоп) позволяет обучить участ-
ников новым навыкам или улучшить уже имеющиеся, 
которые они могут использовать в  своей професси-
ональной деятельности. Сопровождение данного 
процесса ведущим/модератором/фасилитатором 
позволяет повысить эффективность коммуникации 
между участниками.

Таблица 1.14. Чек-лист проведения мастерской 
(воркшопа)

1 Определение точного запроса на решение конкретной 
бизнес-задачи □

2 Формирование образа результата для всех участников, 
а также возможных индивидуальных □

3 Подбор участников, имеющих экспертность в выбранной 
тематике □

4 Разработка сценария и шаблонов для групповой работы □
5 Подготовка раздаточного материала □

Следовательно, проанализировав задачи форматов 
групповой работы, обязательный набор ролей, 
ожидаемые результаты, можно сделать вывод, что 
заказчику перед выбором наиболее подходящего 
формата необходимо определиться с  целью меро-
приятия. Ниже приведем пример форматов груп-
повой работы с  учетом сформулированной заказ-
чиком цели (табл. 1.15, см. стр. 42).

Также групповая работа дополнительно к  содер-
жанию, дает эмоциональное вовлечение участников 
и  повышает эффективность их взаимодействия, что 
способствует достижению результатов проводимого 
мероприятия.
В зависимости от  типа мероприятия результа-​
ты различаются, но  в  целом их можно разделить 
на содержательные и командные.
Содержательные результаты — ​это решение деловых 
задач, поставленных в качестве цели мероприятия. 
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К содержательным результатам относятся:
	� обогащение новой информацией;
	� обмен идеями;
	� освоение прикладных техник и развитие навыков;
	� выявление проблем и  их структурированное 
описание;
	� постановка целей и формулирование задач;
	� выработка новых креативных идей/предло-
жений/планов;
	� отбор наиболее конструктивных идей для после-
дующего применения на практике;
	� проверка теоретической ценности и  практиче-
ской применимости предложений («краш-тест»);
	� принятие управленческих решений;
	� разработка планов и т. д.

Командные результаты — ​это позитивные изменения 
в  мышлении, поведении и  взаимодействии участ-
ников. К ним относятся:
	� приобретение нового опыта совместной работы;
	� повышение сплоченности коллектива и слажен-
ности командной работы;
	� повышение мотивации в  работе на  общий 
результат;
	� повышение вовлеченности в реализацию идей;
	� оптимизация рабочей атмосферы в  коллективе, 
устранение конфликтов;
	� обмен профессиональной информацией и полу-
чение опыта командного взаимодействия 1.

Таким образом, в  данном разделе рассмотрены 
форматы организации групповой работы в привязке 
к целям и задачам, выносимым в качестве предмета 
содержания. Проанализированы различные формы 

1	 Боровикова Н. Ведущий к  цели. Практический курс для 
модераторов и фасилитаторов. М.: Альпина ПРО, 2022.



Гл
ав

а 
1. 

О
б

щ
и

е 
во

п
р

ос
ы

 о
р

га
н

и
за

ц
и

и
 г

р
уп

п
ов

ой
 р

аб
от

ы

44

стратегических сессий, семинаров-тренингов, сове-
щаний, дизайн-сессий, круглых столов, творческих 
мастерских. В  каждой форме описан субъектный 
состав с  указанием роли в процессе, представлены 
чек-листы для упрощения процедуры организации 
и проведения.

Вопросы для самоконтроля

1.	 Из всего многообразия видов групповой работы, 
какие, на ваш взгляд, можно отнести к наиболее 
часто используемым?

2.	 В каждом из  видов групповой работы необхо-
димы определенные роли или субъекты участия. 
Назовите минимально необходимый состав 
участников с позиции выполняемой роли.

1.4. Взаимодействие с заказчиком

Важный вопрос, поскольку именно со  взаимодей-
ствия с  заказчиком начинается процесс подготовки 
того или иного мероприятия и  этим же и  заверша-
ется, когда заказчик принимает результаты. Общение, 
как правило, проходит несколько раз и перед 
тем, как начинать его, важно для себя определить, 
какие сутевые моменты могут нам ясно подсказать 
истинные ожидания заказчика от групповой работы. 
Это основа для построения сценария групповой 
работы.
Ожидаемый заказчиком результат и  параметры 
качества. На  самом деле заказчик практически 
никогда не  может однозначно ответить на  такой 
вопрос. Качество результата — ​это собирательный 
образ, который в  ходе общения надо сегментарно 
составлять, задавая нужные вопросы.
Иногда заказчик говорит: «Чтобы хорошо прорабо-
тали решение проблемы!». И  когда спрашиваешь, 
а  надо ли, чтобы коллектив лучше познакомился, 
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то  слышишь, что и  это тоже надо. А  надо ли, чтобы 
будущие решения были  бы увязаны со  стратегией 
развития организации? И слышишь ответ: «Хорошо, 
что вы это спросили, я  как-то не  подумал об  этом. 
Тоже надо!» И  если далее задавать вопросы о  том, 
например, что такое хорошо проработанное решение, 
в  чем критерии проработанности, то  и  получается, 
что в первую встречу заказчик и сам начинает заду-
мываться о  многом и  соответственно берет паузу, 
чтобы подумать над ответами.
Поэтому после первой встречи направляем заказ-
чику опросную анкету, о которой речь пойдет позже.
Степень участия заказчика в  содержании меро-
приятия, в  ходе его проведения. Обычно участие 
заказчика необходимо на  открытии мероприятия, 
к примеру стратегической сессии, чтобы задать стар-
товый набор смыслов, отправную точку содержания. 
Но  и  нередко, заказчик активно участвует в  ходе 
процесса, наблюдая за  сотрудниками, как и  кто 
себя проявляет в  неформальной творческой обста-
новке. Кто-то в такие моменты хорошо раскрывается 
и  демонстрирует потенциал наличия стратегиче-
ского видения, креативности, лидерства, ответствен-
ности и  многое другое, что в  обыденной трудовой 
деятельности не было возможности проявить.
Форматов участия заказчика достаточно много, 
от рядового участника какой-либо группы до  члена 
экспертной комиссии.
Требования к итоговой отчетности. Этот пункт также 
необходим для понимания всего объема ожиданий 
заказчика. Как правило, вся команда блока групповой 
работы готовит отчеты: руководитель модераторов 
и каждый из модераторов. Но иногда заказчик просит 
провести затем аналитическую обработку и  сборку 
всех материалов. В таком случае потребуется анали-
тик-эксперт, что тоже важно понять на старте.
На наш взгляд, указанные три пункта являются мини-
мально необходимыми, базовыми для понимания 
целей и  задач групповой работы перед составле-
нием сценария.
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Первая встреча с  заказчиком носит общий ознако-
мительный характер по  целям и  задачам будущего 
мероприятия. После нее заказчику направляется 
опросная анкета, которая адаптируется под каждый 
конкретный случай. Как пример, общий вид анкеты 
для стратегической сессии представлен на рис. 4.

Анкета о структуре содержания стратегической сессии

Структурные 
элементы 

содержания 
сессии

Содержание

Цель

Задачи Какие вопросы обсуждаем? Какие проблемы реша-
ем? Может быть есть критичные вопросы, на кото-
рые обязательно нужно выработать решения и есть 
те, на которые нужно просто собрать мнения

Ожидаемые ре-
зультаты

Какого качества, масштаба и формата содержатель-
ных итогов ожидаем. Может быть есть понимание 
конкретного перечня

Представление 
участниками 
результатов

Планируется/не планируется

Тематика лекци-
онных блоков 
на старте

Кто выступит? С какими темами? Как долго?

Даты и время 
проведения

Состав участни-
ков, численность

Место  
проведения

Стоимость

Рисунок 4. Опросная анкета о содержании стратегической сессии

В целом алгоритм действий от  начала планиро-
вания до завершения и подготовки отчетности, пред-
ставлен на рис. 5.
Из числа указанных шагов алгоритма представляется 
важным отдельно раскрыть шаги:
	� шаг, посвященный разработке сценария;
	� шаг о непосредственном проведении.
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Начало
планирования

Подготовка

Анализ
на возможность

реализации

Заполнение
анкеты

заказчиком

Формирование
ТЗ для обеспечения 

площадки

Снятие запроса
с заказчика

Завершение

Встреча
с заказчиком

Подтоговка
отчетных 

материалов

Оформление
договора

на проведение
Проведение Постсо-

провождение

Разработка
сценария

Подбор 
модератора

Нет

Согласование
с заказчиком

Согласовано?

Возможно
реализовать?

Нет

Да

Да

Рисунок 5. Алгоритм взаимодействия с заказчиком групповой работы
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Эти шаги важны с  точки зрения как применяемых 
инструментов, так и с точки зрения формата и мето-
дики содержания.
Разработка сценария групповой работы будет 
описана далее в  отдельном параграфе методиче-
ского пособия.
Процесс проведения групповой работы имеет 
базовую логику, которую можно назвать авторской 
методикой, прошедшей апробацию во  множестве 
мероприятий образовательного и  стратегического 
характера. Указанная методика, состоящая из после-
довательных и  взаимосвязанных шагов нара-
ботки содержания, будет представлена в параграфе 
2.2 «Модерационное сопровождение групповой 
работы».
Таким образом, в текущем разделе подробно рассмот-​
рен процесс взаимодействия с заказчиком меропри-
ятия, в котором планируется трек групповой работы. 
Описан перечень необходимых вопросов, которым 
следует уделить внимание для понимания содер-
жания и будущих результатов.

Вопросы для самоконтроля

1.	 Сформулируйте три главных, по вашему мнению, 
смысла для прояснения в  диалоге с  будущим 
заказчиком мероприятия?

2.	 Какие вопросы необходимо задать при встрече 
с заказчиком? (Сформулируйте 3–5 вопросов).

3.	 Какую информацию необходимо подготовить 
для согласования с заказчиком?
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Глава 2. Принципы 
организации 
групповой работы

2.1. Принципы комплектования 
групп

Приобретенный опыт организации групповой 
работы позволил выявить основные условия, способ-
ствующие успешной групповой работе:
1)	 качественный подбор участников;
2)	 детальная содержательная организация процес-​
са групповой работы.

Независимо от вида, для участия в групповой работе 
выбираются действующие сотрудники компании 
или организации, государственные служащие регио
нальных и  федеральных структур, а  также муници-
пальные служащие. Они знакомы с  результатив-
ностью текущей деятельности своей организации 
и  действующими правилами, знают заинтересо-
ванные стороны и  нюансы работы как внутри, так 
и снаружи 1.
Наряду с  этим, как отмечает исследователь 
С. В. Чегринцова: «для того чтобы работа участников 
была успешной и  реализовывались ожидаемые 
от групповой работы цели, каждый участник должен 
обладать необходимыми компетенциями». И  тут 
важным является способность мыслить системно 
и проводить ситуационный анализ, включающий:

1	 Кулакова А. Б. Условия успеха командной работы в совре
менной организации // Социальное пространство. 2020. Т. 6. 
№ 2. С. 4.
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	� умение работать с  различными источниками 
информации для поиска необходимых данных 
по проблеме;
	� навык проведения системного анализа инфор-
мации для прогнозирования и выбора стратегии;
	� умение управлять рисками и объективно анали-
зировать преимущества и  недостатки разных 
вариантов развития событий.

Второй важной компетенцией участников груп-
повой работы являются ​развитые коммуникативные 
навыки, которые помогают создать в  группе атмос-
феру доверия и сотрудничества.
В их числе:
	� способность мотивировать себя и  других 
на достижение успеха;
	� готовность активно обмениваться опытом для 
самообучения и профессионального роста;
	� умение четко и  убедительно аргументировать 
свои идеи и предложения других участников;
	� навык конструктивной критики и  адекватного 
восприятия замечаний от коллег;
	� готовность и способность занять позицию рядо-
вого участника команды на благо единого резуль-
тата.

Еще одна важная компетенция участников груп-
повой работы — ​лидерские качества и  уверенность 
в себе. Она включает:
	� умение выбрать наиболее эффективный способ 
действий и вдохновения других своей уверенно-
стью в успехе;
	� способность конструктивно решать конфликты;
	� нацеленность на результат и готовность действо-
вать;
	� готовность брать на  себя ответственность 
за  достижение целей и  преодоление препят-
ствий 1.

1	 Чергинцова С. В. Влияние социально-психологического кли- 
мата на  удовлетворенность трудом работников // Вестник 
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При наличии всех вышеизложенных компетенций 
групповая работа участников с  большей вероятно-
стью принесет ожидаемые результаты.
Наряду с  этим, по  мнению Р. М. Белбина, условием 
успешности работы команды является не  только 
привлечение способных и талантливых сотрудников, 
но и правильно сформированный состав 1. По теории 
Белбина люди склонны вести себя в команде опреде-
ленным образом. Ученый выделил девять наиболее 
характерных командных ролей и разделил их на три 
группы:
	� нацеленные на действие;
	� социальные;
	� интеллектуальные.

Участник может соответствовать сразу нескольким 
ролям. Применение модели Белбина поможет 
эффективно использовать сильные стороны группы 
и  скорректировать недостатки каждого участника, 
сбалансировать команду.
Рассмотрим более подробно каждую из этих ролей, 
а также сильные и слабые стороны, которые просле-
живаются у каждой из них (табл. 2.1).
Однако это вовсе не означает, что групповая работа 
должна состоять из девяти участников. Состав группы 
или команды должен соответствовать заданию, 
которое она выполняет. В связи с этим, не все члены 
группы в том или ином случае могут полностью реали-
зовать свои роли. Один человек в состоянии испол-
нять несколько ролей, если они не противоречат друг 
другу. Применение модели Белбина поможет эффек-
тивно использовать сильные стороны группы и скор-
ректировать недостатки каждого участника, сбалан-
сировать команду.

Твер. гос. ун-та. Сер.: Экономика и  управление. 2015. № 4. 
С. 131–136.

1	 Белбин Р. М. Команды менеджеров. Секреты успеха и неудач. 
М.: HIPPO, 2003. С. 187
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Таблица 2.1. Модель Р. М. Белбина

НАЦЕЛЕННЫЕ 
НА ДЕЙСТВИЕ

Мотиватор Исполнитель Педант

+ + +

Бросает вы-
зов команде, 
задает вопросы, 
устремляется 
навстречу труд-
ностям

Превращает 
идею в дей-
ствие, обеспе-
чивает систе-
матическое 
выполнение 
задач

Гарантирует 
тщательность, 
проверяет ка-
чество, закан-
чивает работу 
вовремя

– – –

Склонен к спо-
рам

Консервативен Склонен 
к беспокойству 
и тревоге

СОЦИАЛЬНЫЕ Координатор Душа команды Исследователь

+ + +

Исполняет роль 
лидера коман-
ды, направляет 
команду к цели, 
распределяет 
задания

Стимулирует 
взаимодействие 
между участни-
ками, поддер-
живает коллег, 
помогает ула-
дить конфликты

Исследует 
альтернативные 
ресурсы и воз-
можности вне 
команды

– – –

Склонен к ма-
нипулированию 
людьми

Не любит брать 
на себя обяза-
тельства

Быстро теряет 
энтузиазм, из-
лишне оптими-
стичен

ИНТЕЛЛЕКТУ-
АЛЬНЫЕ

Генератор идей Аналитик Специалист

+ + +

Представляет 
новые идеи 
и подходы

Анализирует 
возможности, 
оценивает идеи 
других участни-
ков, взвешивает 
преимущества 
и недостатки 
каждого реше-
ния

Обеспечивает 
команду 
специа
лизированными 
знаниями

– – –

Слабо взаи-
модействует 
с другими участ-
никами

Может негатив-
но восприни-
маться другими 
участниками 
команды

Может быть 
чрезмерно оза-
бочен формаль-
ностями
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Помимо подбора необходимого состава участников, 
для успешной групповой работы требуется обеспе-
чение особых характеристик рабочего процесса. 
В частности, по мнению специалиста в области соци-
альной психологии Д. Макгрегора, к ним относятся:
1) наличие неформальной, комфортной и  ненапря-
женной атмосферы, благоприятного микроклимата;
2) наличие большого количества обсуждений, 
которые затрагивают непосредственно постав-
ленные задачи, с  участием всех участников груп-
повой работы;
3) осознание, понимание и принятие поставленной 
задачи всеми участниками групповой работы;
4) наличие взаимного уважения и  умения слушать 
друг друга;
5) при имеющихся разногласиях — ​отсутствие груп-
пового дискомфорта. При этом разногласия не пода-
вляются и  не  игнорируются ради поспешных груп-
повых действий, а тщательно исследуются, и команда 
стремится найти способы их разрешения;
6) принятие большинства решений на основе консен-
суса, при котором ясно, что все участники группы или 
команды, проявляют готовность с ними согласиться;
7) характер звучащей критики — ​открытый, позво-
ляющий воспринимать ее относительно спокойно, 
без излишнего напряжения. Критика не  переходит 
на  личность какого-либо человека. Она конструк-
тивна и ориентирована на устранение препятствий, 
с которыми столкнулась команда;
8) возможность для участников команды свободно 
выражать свои чувства и высказывать идеи по поводу 
как обсуждаемых проблем, так и  деятельности 
команды;
9) «ресурсный» характер лидерства — ​в  различные 
моменты оно переходит к  тому или иному сотруд-
нику в зависимости от обстоятельств;
10) осознание участниками своей деятельно-​
сти.  Обязательный анализ своей деятельности и 
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имеющихся препятствий эффективности групповой 
работы 1.
Какие могут быть варианты разделения участников 
на команды для групповой работы:
1. По  желанию. Объединение в  команды проис-
ходит по взаимному выбору (участникам предлагают 
разделиться на команды по определенному количе-
ству человек в каждой).
2. Случайным образом. В  ней могут объединяться 
участники из тех, кто сидит рядом — ​за одним столом, 
за  соседними столами. Это может быть пересчет 
участников по алгоритму, использование случайных 
комбинаций (жребий) и т. д.
3. По  определенному признаку, который задается 
заказчиком или ведущим.
4. Формирование группы лидером направления, 
структурного подразделения.
5. По  выбору заказчика. Заказчик создает группы 
по  некоторому важному для него признаку, решая 
тем самым насущные ему задачи. Он может объе-
динить участников с  близкими интеллектуальными 
возможностями, со схожим темпом работы, а может, 
напротив, создать равные по  силе команды. При 
этом модератор групповой работы может объяс-
нить принцип объединения, а может уйти от ответа 
на вопросы участников по этому поводу.
6. По теме работы. Группы выполняют задания, отли-
чающиеся по теме работы.
7. По  уровню сложности задания. Обучающиеся 
в  группах выполняют задания различной степени 
сложности.
На результативность групповой работы также влияет 
количество участников. Подходящий размер группы 
в  значительной степени зависит от  таких факторов, 

1	 Кулакова А. Б. Условия успеха командной работы в совре-
менной организации // Социальное пространство. 2020. Т. 6. 
№ 2. С. 4.
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как цель групповой работы, объем тактов содержа-
тельной работы, ее характер и  сложность, количе-
ство подразделений, на которые повлияет эта работа, 
а также наличие у людей свободного времени.
Одна из  экспертных точек зрения вполне обосно-
ванно предлагает варианты численности групп 
в зависимости от задач (рис. 6).
В дополнение к этому надо помнить, что чем больше 
численность участников в группе, тем больше времени 
требуется на  каждый смысловой такт. Этот вывод 
обусловлен теорией динамики групповой работы, что 
часто можно встретить в разных источниках.
Процесс групповой работы в каждом смысловом такте 
работы характеризуется волнообразным расшире-​

• 7-10 человек
• размер такой группы позволяет 

услышать каждого и тщательно 
обсудить различные точки 
зрения

Необходимо решить 
проблему, выбирая 

из нескольких 
возможных вариантов

• 7-16 человек
• в такой группе можно найти 

решение сложных проблем, 
в нее могут  входить предста-
вители всех заинтересованных  
сторон

Поиск решения, 
разработка нового 

метода и улучшение 
процесса

• 12-24 человек
• группа достаточного размера 

для сбора разнообразных идей, 
но при этом сложно управляема

Стратегическое 
планирование, 
определение 
направления 
деятельности

• 2-100
• групповая работа направлена  

на изучение и комментирование, 
поэтому ограничение размера
группы можеть быть только из
организационных соображений

Изучение 
и комментирование 

ранее проведенной 
работы (экспертная 

работа)

Рисунок 6. Соотношение численности групп участников в зависимости 
от сложности задач групповой работы
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нием количества мнений и  затем сужением. Как, 
например, проводим мозговой штурм по  поиску 
корневых причин некой проблемы, чтобы в  даль-
нейшем строить решение не  на  последствиях 
проблемы, а  именно воздействовать на  корневую 
причину. И в ходе поиска участники креативно пред-
лагают огромное количество тезисов.
То есть, идет расширение поля мнений. Мы назы-
ваем это дивергентным поиском (расширение) 
и конвергентным (пересборка). Далее с этим количе-
ством тезисов необходимо провести работу по фоку-
сировке смыслов, фиксации сути, то  есть прийти 
к некоторому ограниченному числу тезисов — ​сгруп-
пировать по  смыслам, затем проголосовать и  выде-
лить ограниченный перечень тех, что войдут в даль-
нейшую работу. Но для этого участникам надо дого-
вориться между собой. И часто бывает, что возникает 
дискуссия по  защите собственного тезиса. И  здесь 
чем больше группа, тем сложнее всем договориться. 
Таким образом, если поставить одну и  ту же задачу 
перед двумя модельными группами, составом в  10 
человек и в 20 человек, то меньшая по численности 
группа справится быстрее.
И поскольку в реальности время на проведение груп-
повой работы всегда очень ограничено, то  прихо-
дится находить баланс между глубиной проработки 
содержания, численностью группы и  имеющимся 
временем на мероприятие.
Обобщая вышесказанное, можно сделать акцент 
на основных опорных смыслах данного раздела.
1. Достаточно подробно рассмотрены компетенции 
участников групповой работы, которые могут быть 
полезны в командном взаимодействии.
2. Много внимания уделено вопросу численности 
малых групп в  привязке к  поставленным задачам. 
Для разных случаев в действительности, необходимо 
подбирать разные по численности группы.
3. Рассмотрены ролевые позиции участников малых 
групп, положительно влияющие на групповую дина-
мику.
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Вопросы для самоконтроля

1.	 Наличие каких компетенций и участников пред-
ставляется крайне полезным для групповой 
работы?

2.	 В чем состоит успешность работы в команде?
3.	 Использование каких ролевых позиций участ-

ников командной работы вы считаете оптималь-​
но необходимым?

2.2. Модерационное сопровождение 
групповой работы

Модерационное сопровождение мероприятия озна-
чает управление содержательной работой малых 
групп, управление групповой динамикой с  целью 
направленного движения к  конечному результату. 
В  ходе всего процесса всегда полезно опираться 
на  понятный алгоритм действий, и  хорошо, если 
у начинающего модератора он есть под рукой.
Таблица 2.2. Чек-лист модераторского сопровождения 
перед началом групповой работы

1 Ввести правила:
	Ì говорить по одному;
	Ì уважать разные точки зрения;
	Ì быть активными;
	Ì быть лаконичными;
	Ì поддерживать конструктивность в критике

□

2 Предложить роли групповой работы и помочь их распре-
делить □

3 Договориться о регламенте работы:
	Ì определить последовательность вопросов для обсуж-
дения;
	Ì задать временные рамки на каждый вопрос;
	Ì определить время на выступление

□

Использование ролей в  группах участников необ-
ходимо делать для повышения их саморегулиро-
вания и облегчения работы модератора. Кроме этого, 
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ролевые позиции можно менять, и это положительно 
влияет как на  снятие барьеров межличностного 
общения, так и на поддержание групповой динамики.
Чаще всего используются ролевые позиции спикера, 
редактора и хранителя времени, указанные на рис. 7. 
Это минимально необходимые роли, поскольку они 
закрывают три важные области ответственности 
командной работы:
1)	 команда часто представляет свои наработки 
в разных форматах («пленарный», «мировое кафе» 
и т. д.) и в таких случаях нужна роль спикера;

2)	промежуточных результатов бывает достаточно 
много и важно не запутаться в них, обеспечить их 
сохранность и  вовремя оцифровывать новые — ​
здесь уместна роль редактора;

3)	следить за  временем важно не  только модера-
тору, но и  одному из  участников группы в  каче-
стве «хранителя времени», что также способ-
ствует созданию своего микроклимата в рабочей 
команде.

Кроме обозначенных ролей могут используются еще 
несколько, которые приобретают смысл в ходе долго-
срочных программ, предполагающих длительную 

Рисунок 7. Описание ролей в групповой работе
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групповую работу. Тогда очень важно поддерживать 
динамику работы команды, когда участники погру-
жаются в  свои текущие должностные обязанности 
и  к  тому  же находятся в  разных регионах нашей 
большой страны. В таких случаях элемент саморегу-
лируемости команд чрезвычайно важен. Модератору 
достаточно поддерживать связь с  одним из  участ-
ников команды, выполняющему ту  или иную роль. 
В некоторых случаях модератор закрепляется сразу 
за  несколькими командами участников — от  двух 
до пяти. И  если в  каждой команде по  7–10 человек, 
то  коммуницировать с  каждым просто не  хватает 
времени. В  таком случае введение ролей сильно 
облегчает работу и влияет на качество результата.
Дополнительно используем в  подобных случаях 
следующие роли:

	� администратор — ​тот, кто всегда знает причины 
отсутствия того или иного участника и организа-
ционно управляет группой;

	� содержательный лидер — ​тот, кто имеет самые 
глубокие отраслевые знания, предметные знания 
по которым выстраивается проект;

	� генератор идей — ​тот, кто готов предлагать неоче-
видные решения в большом количестве;

	� аналитик — ​тот, кто отвечает за  сбор дополни-
тельной информации из  разных источников, 
систематизацию данной информации и поиск ее 
в принципе;

	� модератор — ​тот, кто внутри команды управляет 
ходом дискуссий, то есть внутренний модератор.

Модерационное сопровождение групповой работы 
лучше начинать со  знакомства. Есть целый ряд 
техник, позволяющих сделать это. Конкретный 
подход следует выбирать, исходя из  цели меро-
приятия и  объема времени, которое можно выде-
лить на  знакомство членов группы друг с  другом. 
К  примеру, если ей предстоит групповая работа 
в  длительной программе, стоит отвести на  знаком-
ство и выстраивание коммуникаций внутри группы 
до  половины дня. И,  напротив, в  случае групповой 
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работы продолжительностью в  несколько часов 
на знакомство стоит выделять не более 10–15 минут 1.
В зависимости от  задач мероприятия, первичное 
знакомство участников можно проводить как внутри 
команды, так и  сплошным опросом, как, например, 
представление участников через интересные 
вопросы, которые позволяют взглянуть друг на друга 
с неформальной стороны. Этот этап важен для запуска 
групповой динамики. Некоторые модераторы на этом 
этапе собирают первичные ожидания участников 
от  работы и  согласуют их с  планом. Важно, чтобы 
голос каждого прозвучал в  начале сессии. Вопросы 
для высказывания должны быть простыми. Если это 
второй день мероприятия, то  можно сделать упраж-
нение на групповое взаимодействие или обсуждение 
общих ценностей, которые помогают двигаться вместе.

Таблица 2.3. Чек-лист модератора, если необходимо 
уложиться в ограниченное время, знакомя участников

1 Определить цель, объем времени, которое вы можно 
выделить на знакомство участников, и то, как это будет 
происходить

□

2 Записать вопросы на флипчарте, чтобы убедиться, что 
участники точно понимают вашу задачу □

3 Дать время участникам (к примеру, минуту) для того, 
чтобы заранее записать свои мысли перед тем, как будет 
передано слово первому участнику

□

4 Установить временные рамки для каждого выступающе-
го (к примеру, 30 секунд). □

Таблица 2.4. Чек-лист модерационного сопровождения 
во время групповой работы

1 Поставить задачу — ​вопрос для обсуждения □
2 Организовать процесс сбора мнений:

– по очереди;
– разделить вопросы между мини-группами или участ-

никами

□

1	 Вилкинсон М. Секреты фасилитации: SMART-руководство 
по работе с группами // М. Вилкинсон. М.: Альпина ПРО, 2019. 
515 с.
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3 Сохранять нейтральную позицию — ​не навязывать свое 
мнение и не оценивать □

4 Вовлекать всех в процесс обсуждения □
5 Не давать отклоняться от темы □
6 Соблюдать последовательность высказываний каждого □
7 Пресекать споры между участниками и оценочные суж

дения □
8 Резюмировать основные идеи выступающих (при необ-

ходимости) □
9 Подвести итоги в конце осуждения □

Также нужно учитывать, что во  время групповой 
работы модератору часто приходится использовать 
способы межгруппового взаимодействия. Причиной 
тому выступает необходимость синхронизировать 
разные направления групповой работы или  же 
полнее использовать всю экпертность участников, 
услышав мнение участников других команд, и таким 
образом всем вместе содержательно прирасти. 
И  здесь будет очень кстати рассказать о  вариантах 
группового взаимодействия, часть которых применя-
ется внутри группы, а другая часть для всех остальных 
участников, участвующих в мероприятии.

Варианты группового взаимодействия1

	� Высказывания в общей группе
Каждый участник в  заданной последовательности 
или по желанию высказывает свое мнение. Это может 
быть высказывание по  вопросу, который озвучил 
ведущий сессии, или общее обсуждение результатов 
работы подгрупп.
	� Индивидуальное обдумывание

Все участники думают с  разной скоростью. Важно 
давать время каждому, чтобы сформировать свою 

1	 Стратегическая сессия: просто о  сложном. URL: https://
ableplus.ru/eduproduct/stratsession/3script.

Окончание табл. 2.4
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позицию. Используется, например, на первом этапе 
большого мозгового штурма.
	� Работа в малых группах

Один из самых эффективных форматов для хорошей 
проработки вопросов. Важно, чтобы группа пони-
мала, на какой вопрос они отвечают, какой тайминг 
определен на работу в малой группе, как и куда нужно 
фиксировать результаты, что произойдет после того, 
как группа завершит работу.
Также можно комбинировать разные варианты груп-
пового взаимодействия.

Механики группового взаимодействия

	� Броуновское движение
Группа делится на  минигруппы (2–4 человека), 
в  которых отвечают на  поставленный вопрос 
и  слушают ответы других. После того, как отве-
тили, находят другую минигруппу. Время на  обмен 
идеями может быть ограничено, тогда группа пере-
мещается по сигналу ведущего сессии. Броуновское 
движение может использоваться при выравнивании 
общего контекста, знакомстве с идеями других участ-
ников, чтобы создать общее представление о  том, 
что думают участники сессии. Дополнительно полу-
чаемый эффект от  Броуновского движения — ​это 
поднятие общего уровня энергии в  группе. Другое 
название механики, которое можете встретить — ​
парные встречи.
	� Аквариум

Группа делится на тех, кто находится в «центре аква-
риума», и  тех, кто находится снаружи. Те,  кто в  аква-
риуме — ​активные участники, с  которыми работает 
ведущий сессии, обсуждают предложенные вопросы. 
Все, кто снаружи — ​наблюдатели, у которых есть свое 
задание по  наблюдению и  фиксации. После завер-
шения работы группы в  аквариуме проводится 
обсуждение всей группы с  привлечением наблю-
дателей. Может использоваться для задействования 
разных взглядов со стороны и дополнительных идей, 
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а  также при ограничении участников основного 
обсуждения.
	� Мировое кафе

Все участники работают в малых группах над одним 
или разными вопросами. После окончания работы 
по сигналу ведущего определяется один из спикеров 
стола, который останется рассказывать наработанное 
группой содержание. А все остальные перемещаются 
по  часовой стрелке за  соседний стол, где выслуши-
вают спикера данного стола и добавляют свои идеи 
или рекомендации. И так далее по сигналу ведущего 
перемещаются за следующий стол. По итогам пере-
мещений группа возвращается за  свой стол, выслу-
шивает выводы своего спикера и  готовит сводную 
презентацию от  группы. Эту механику задействуют 
при работе в большими группами и когда нет задачи 
построить общий консенсус договоренностей, а нуж-​
но собрать общие идеи.
Кроме того, для эффективного построения груп-
повой работы, следует поддерживать базовые 
процессы модерации: это визуализация, вербали-
зация, презентация и обратная связь.
Рассмотрим особенности каждого из этих процессов 
в отдельности.

Визуализация в групповой работе — ​это метод пред-
ставления информации в виде графиков, диаграмм, 
схем и  других наглядных форм, который помо-
гает участникам группы лучше понять и запомнить 
информацию, а также упрощает ее анализ и обсуж-
дение.

Визуализация может быть полезна для решения 
различных задач в  групповой работе: от  планиро-
вания проектов до  анализа результатов исследо-
ваний. Она позволяет участникам быстро и  эффек-
тивно обмениваться информацией, выявлять законо-
мерности и  тенденции, а  также принимать обосно-
ванные решения.
В групповой работе визуализация может использо-
ваться для представления данных опросов и иссле-
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дований, планов и  графиков работ, структуры 
и  иерархии организации, связей между элемен-
тами системы и т. д. Визуализация помогает сделать 
информацию более доступной и понятной для всех 
участников группы, независимо от их уровня подго-
товки или опыта.
Наша потребность в  наглядности связана с  особен-
ностями человеческого мировосприятия. Ведь мы 
постигаем мир, в том числе используя органы чувств 
и прежде всего зрение.
Визуализация нужна для того, чтобы:
	� наглядно отразить идеи всех участников 
и  поддержать процесс группового взаимодей-
ствия;
	� выявить и  зафиксировать на  бумаге противо-
речия в позициях участников;
	� помочь участникам почувствовать связь с итогом 
или процессом групповой работы;
	� облегчить понимание сложных аспектов обсуж-
даемой проблемы.

Принципы визуализации включают доступность 
материалов для всех участников группы и  компо-
зиционность: визуальные решения должны быть 
красочными, легко читаемыми, без лишней перегру-
женности (необходимое количество цветов, шрифтов, 
соблюдение композиции элементов) 1.
Таблица 2.5. Чек-лист модератора при применении 
визуализации

1 Подготовиться заранее. Модератору надлежит заранее 
подготовить все необходимое для визуализации (бумагу, 
маркеры, стикеры), а также шаблоны диаграммы, гра-
фики, схемы и другие наглядные формы представления 
информации, чтобы не тратить на это время во время 
встречи

□

1	 Бычкова Л. В. Модерация: как сделать групповую работу 
обучающихся интересной и  полезной? / Л. В. Бычкова, 
А. А. Данилина, Н. В. Бородкина [и др.] // В сборнике «Univer-
City»: Города и Университеты. Москва, 2020. С. 141–160.



Гл
ав

а 
2.

 П
р

и
н

ц
и

п
ы

 о
р

га
н

и
за

ц
и

и
 г

р
уп

п
ов

ой
 р

аб
от

ы

65

2 Объяснить участникам цель визуализации. Перед тем как 
приступить к визуализации, модератор должен объяс-
нить участникам, зачем она нужна и какую информацию 
она должна передать. Это поможет участникам лучше 
понять и запомнить информацию

□

3 Использовать понятные и наглядные визуальные эле-
менты. Визуализация должна быть понятной и наглядной, 
чтобы участники могли легко ее воспринимать и анали-
зировать. Для этого можно использовать простые и чет-
кие символы, цвета и шрифты, шаблоны

□

4 Не стоит использовать очень сложный шаблон для визуа-
лизации, если ограничено время групповой работы □

5 Включать в процесс визуализации всех участников □

Вербализация — ​это процесс выражения мыслей 
и чувств участников групповой работы с помощью 
слов.

В процессе общения между участниками групповой 
работы всегда устанавливаются межличностные 
связи. Коммуникация — ​это двусторонний процесс.
Вербализация в этом контексте означает словесное 
выражение мыслей участников и способствует укре-
плению межличностных связей. Важно помнить, 
что информация передается не  только через речь, 
но  и  с  помощью невербальных средств (жестов, 
мимики, поз и  т. д.) и  паравербальных каналов 
(оттенков голоса). Чтобы взаимодействие было 
эффективным, эти способы передачи информации 
не должны противоречить друг другу.
Важно учитывать, что информация, передаваемая 
через визуализацию, не  должна противоречить 
смыслу вербального сообщения. Эти два способа 
могут дополнять друг друга: к тому, что представлено 
визуально, можно возвращаться для более глубо-
кого понимания; то, что выражено словами, помо-
гает пониманию и обмену мнениями. Поэтому визу-
альная информация должна быть максимально 
краткой и понятной. А при использовании словесных 
описаний можно и  даже полезно использовать 
образные выражения, яркие сравнения, цитаты 
и метафоры, если это подходит случаю.

Окончание табл. 2.5
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В ходе вербализации модератору важна правильная 
техника постановки вопросов. Каждый участник 
с  помощью вопросов стремится получить дополни-
тельную информацию. Модератору в этом процессе 
необходимо сохранять лидерскую позицию.
Сохранение процесса вербализации требует 
от модератора знания различных форм постановки 
вопросов и умения применить их на практике.
Рассмотрим варианты вопросов, которые могут быть 
применены в модерации (табл. 2.6).
Таблица 2.6. Формы постановки вопросов

Уточняющие вопросы:
Что? Какой? Где? Когда? Как? Кто?

Для чего применяем
Сбор информации, с которой 
предстоит работать, активизируем 
работу группы

Варианты постановки вопросов
Что нам нужно решить? Какая 
информация нам нужна? От кого/
чего зависит решение этой 
проблемы? Кто будет принимать 
решение? Когда у нас оконча-
тельный срок? Как мы это будем 
делать?

Вопросы прояснения цели/задачи
Для чего применяем
Удержание фокуса внимания 
сотрудников на ключевой цели, 
возвращаем к сути обсуждения

Варианты постановки вопросов
Мы идем в нужном направле-
нии? Это работает на нашу цель? 
Что мы сейчас обсуждаем? Это 
приближает нас к цели/к реше-
нию задачи? Это продвинет нас 
в понимании проблемы? Мы 
не отклонились от цели нашего 
обсуждения?

Вопросы вежливости
Для чего применяем
Создание необходимого поля 
безопасности, доверия

Варианты постановки вопросов
Я правильно понял? Я правильно 
записал? Как мы запишем? Здесь 
все понятно? Что еще можно 
записать?

Активизирующие вопросы
Для чего применяем
Поиск большего количества вари-
антов принимаемых решений

Варианты постановки вопросов
Что еще можно предложить? Что 
еще можно сделать? Что можно 
изменить? Какие еще есть вари-
анты решений?
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Поясняющие вопросы
Для чего применяем
Получение информации о кон-
кретных решениях проблемы, 
алгоритмах, этапах, шагах

Варианты постановки вопросов
Как вы объясните ваше предло-
жение группе? Как вы обоснуете 
свое предложение? Как вы соби-
раетесь это сделать? Что нужно 
сделать, чтобы решить эту пробле-
му? Что вы имеете в виду?

Резюмирующие вопросы
Для чего применяем
Подведение итогов, принимаем 
общие решения, выявляем согла-
сие или несогласие с решение 
или группой решений

Варианты постановки вопросов
Мы пришли к согласию по этому 
вопросу? Все согласны с этим 
решением? Всех устраивает это 
предложение? Кто против данно-
го решения?

Таблица 2.7. Чек-лист модератора при применении 
вербализации

1 Помочь выступающему раскрепоститься, чувствовать себя 
более уверенно во время выступления □

2 Следить за высказываниями других участников, пресекать 
деструктивное поведение и критику □

3 Дать возможность высказаться каждому □
4 Помочь участникам с подведением итогов, рефлексией □

Презентация — ​это комбинация вербального 
и невербального сопровождения информации.

Процесс презентации протекает при соблюдении 
следующих условий:

	� наличие презентатора;
	� наличие публики (в том числе модератора);
	� содержания (информации);
	� контекста ситуации (культурных и  коммуника-
тивных рамок).

Сущность процесса презентации заключается 
в отправке вербального и невербального послания 

Окончание табл. 2.6



Гл
ав

а 
2.

 П
р

и
н

ц
и

п
ы

 о
р

га
н

и
за

ц
и

и
 г

р
уп

п
ов

ой
 р

аб
от

ы

68

с  учетом того, что всякий человек может получать 
информацию и  составлять карту когнитивных пред-
ставлений с  помощью пяти органов чувств. Эти 
чувства всем хорошо известны: зрение, слух, вкус, 
тактильно-кинестетические ощущения, обоняние. 
В  теории презентации все они составляют «репре-
зентативную систему человека» 1.
В таком случае наиболее важные идеи пройдут 
презентацию благодаря включению всех возможных 
каналов и  органов чувств. В  целом для формиро-
вания эффективных стратегий презентации необхо-
димо учитывать и другие факторы:
	� область познания в  решении конкретной проб-
лемы участников групповой работы;
	� творческие возможности участников;
	� особенности групповой динамики;
	� профессиональные, личностные, возрастные, 
половые различия группы;
	� особенности технического, материального 
сопровождения групповой работы.

Таблица 2.8. Чек-лист модератора при применении 
презентации

1 Следить за невербальными проявлениями участников 
(выражении лица, положении тела, жестах, интонации, 
направлении взгляда, манере ходьбы)

□

2 Обращать внимание на ошибки слуха, оговорки участни-
ков и замалчивание, это может быть проявление подав
ленных или сдерживаемых чувств

□

3 Подмечать проявления эмоциональной поддержки 
и признания в группе. Это поможет понять мотивы участ-
ников

□

Обратная связь — ​это информация, которую один 
участник коммуникации сообщает другому о  том, 
как он воспринимается в  процессе взаимодей-
ствия и общения.

1	 Ткаченко Г. Технология модерации. URL: http://www.trainers-acad-
emy.com.
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Основная цель обратной связи в групповой работе — ​
помочь участникам скорректировать свои действия 
и улучшить эмоциональную атмосферу.
В модерации групповой работы обратная связь 
нужна, чтобы объединить три области информации:
	� личностно значимую (она важна для каждого 
участника);
	� социально значимую (нужна для развития 
группы);
	� содержательно значимую (необходима для 
выполнения конкретной задачи).

Обратная связь — ​один из  ключевых процессов 
модерации, который подразумевает обмен содер-
жательной и  эмоциональной информацией. Благо-
даря такой разносторонней информации в будущем 
можно будет работать с этой или другими группами 
еще эффективнее.
Не каждый готов открыто рассказать о своих сложно-
стях и внутренних противоречиях во время рефлек-
сивной части групповой работы. Поэтому модератор 
должен мягко подводить всех участников к  выра-
жению своего мнения о  происходящем, помогая 
найти каждому оптимальный способ, формат и объем 
высказывания.
Таблица 2.9. Чек-лист модератора при применении 
обратной связи

1 Поддерживать процесс формулировки обратной связи 
участником (т. к. в этот момент он опирается на свои чув-
ства и эмоции, и он находится уязвимом состоянии)

□

2 Дать участникам время на обратную связь, чтобы они 
могли спокойно обменяться мнениями □

3 Придерживаться того, что обратная связь отражает лич-
ное мнение участников □

4 Выражать ценность простыми словами, не нужно чрез-
мерно превозносить достоинства □

5 Выражать критику аккуратно, не нужно чрезмерно зао-
стрять внимание на недостатках □

6 Если критика не была подкреплена убедительными аргу-
ментами, стоит еще раз озвучить свою позицию и под-
робнее ее объяснить

□
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Таким образом, при применении данных процессов 
в модераторском сопровождении групповая работа 
может достичь следующих эффектов:
1.	 Более согласованного движения к  результату 

в  более короткие сроки. Без использования 
специальных техник и инструментов групповая 
работа может затянуться и не принести резуль-
татов. Модерационное сопровождение — ​эффек-
тивный способ учесть мнение каждого, выра-
ботать совместные решения и  быстро прийти 
к общему согласию.

2.	 Повышение вовлеченности и  ответственности 
каждого участника. Создание договоренно-
стей и распределение ответственности, которые 
устраивают всех — ​это первый шаг к  измене-
ниям. Но  руководители часто сталкиваются 
с  препятствиями на  этапе внедрения нововве-
дений. Сессии с модератором помогают снизить 
естественное психологическое сопротивление 
новому, создать ощущение причастности к пред-
стоящим переменам и  увеличить шансы на  их 
успешное внедрение.

3.	 Команда становится более эффективной. Эффек-
тивная команда способна добиваться резуль-
татов, расходуя минимум ресурсов: финансовых, 
временных, человеческих и других. Чтобы объе-
динить команду и повысить ее продуктивность, 
полезно согласовать ожидания и интересы участ-
ников. Это достигается через открытое обсуж-
дение мнений и взглядов по разным вопросам 
и задачам — ​то есть через управляемый диалог.

4.	 Формирование единого понятийного аппа-
рата в рамках целей и задач. Модерация помо-
гает участникам не  только найти решения для 
определенных бизнес-задач, но  и  выработать 
общий понятийный аппарат. Он включает как 
конкретные термины и  понятия, так и  более 
сложные смысловые конструкции. Такой аппарат 
упрощает общение и  значительно экономит 
время в процессе работы.
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5.	 Использование потенциала группы для решения 
сложных бизнес-задач. Для решения нестан-
дартных бизнес-задач часто требуется особый 
подход, например модерация. Она позволяет 
увидеть более полную картину благодаря объе-
динению знаний и  опыта участников. В  ходе 
конструктивного спора в  формате модериру-
емой дискуссии можно задействовать потен-
циал группы и  найти оригинальные решения 
уникальных бизнес-задач 1.

Таким образом, в данном разделе детально рассмо-
трены алгоритмы действий модератора на  старте 
и  в  процессе групповой работы. Описаны роли, 
которые могут принимать участники для упорядо-
чения процесса работы над содержанием и  повы-
шения групповой динамики. Эти роли отлича-
ются от  описанных в  предыдущей главе и  активно 
используются в  практике проведения проектной 
работы в программах Высшей школы государствен-
ного управления Президентской академии. В числе 
инструментов модерационного сопровождения 
описаны техники визуализации, варианты дискус-
сионных групповых взаимодействий и  механик их 
организации.

Вопросы для самоконтроля

1.	 Сформулируйте первые 5 шагов в  алгоритме 
действий модератора на  старте групповой ра-​
боты.

2.	 Опишите роль и  значимость техник визуали-
зации.

3.	 Назовите несколько вариантов группового взаи-
модействия и механики их организации.

1	 Боровикова Е. Модерация для решения бизнес-задач: 
5  полезных инструментов. URL: https://alpinabook.ru/blog/
moderatsiya-dlya-resheniya-biznes-zadach‑5-poleznykh-instru-
mentov/?ysclid=m13f9lt8wj730998854.
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Глава 3. Методики 
и алгоритмы 
сценариев 
содержательной 
работы

3.1. Методика групповой работы 
и логика построения сценариев

Залогом успешного проведения групповой работы 
является тщательная подготовка к  ней. Суть подго-
товки заключается в прояснении деталей, выяв-
ление которых влияет на содержание сценария как 
итоговый результат подготовки и на качество прове-
дения групповой работы по написанному сценарию.
Сценарий содержательной групповой работы — ​
это опорный документ, в  котором описываются 
цели групповой работы, содержание тактов груп-
повой работы, время продолжительности каждого 
такта, шаблоны визуализации и  ключевые вопросы, 
которые предполагается использовать. Этот доку-
мент согласовывается с заказчиком в ходе процесса 
подготовки к  мероприятию, о  чем более детально 
рассказано в разделе взаимодействия с заказчиком 
в данном учебном пособии.
Рассмотрим логику построения сценария на примере 
стратегической сессии, поскольку это очень распро-
страненный вид групповой работы и пример будет 
понятен широкому кругу читателей из  образова-
тельных организаций, государственных учреждений, 
органов власти, коммерческих и производственных 
компаний.
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Структурно стратегическая сессия включает несколь-​
ко смысловых элементов, в числе которых:
	� процедура открытия сессии;
	� экспертные выступления;
	� групповая работа;
	� подведение итогов и завершение сессии.

Что может входить в открытие сессии:
	� Приветственное слово участникам со  стороны 
заказчика мероприятия

Важно озвучить цели групповой работы/стратегиче-
ской сессии и  ожидания от  процесса и  результата. 
Передать слово и полномочия модератору. Эта часть 
не должна быть длинной.
	� Открытие сессии от модератора

Представление, рассказ, почему он имеет право 
проводить сессию, коротко про опыт и  за что ответ-
ственен, а  за  что — ​группа. Представление главного 
вопроса групповой работы/стратегической сессии 
и последовательных шагов. Правила взаимодействия 
и  временной тайминг. Если это второй день груп-
повой работы/стратегической сессии, то  ведущий 
делает обзор того, что было в предыдущий день или 
на предыдущем этапе.
Рассмотрим, что может входить в закрытие сессии.
Итоговые договоренности о  ближайших шагах 
на ближайшие 2–3 недели в формате «кто, что, когда»  
фиксируются в общую таблицу, где каждый участник 
сам пишет свои ближайшие действия и озвучивает 
другим.
Более сложным структурным элементом сессии 
является групповая работа, ради которой, 
собственно, и  составляется детальный сценарий. 
Хорошо и подробно подготовленный сценарий для 
групповой работы выступает важным элементов 
успешной работы команд участников, поскольку он 
помогает организовать и  структурировать процесс 
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взаимодействия между участниками. Вот некоторые 
из основных функций сценария:
◆  Определение целей и  задач. Сценарий помо-
гает ведущему всегда держать в фокусе какую цель 
и  задачи должны достичь участники групповой 
работы.
◆  Планирование времени. Сценарий определяет 
временные рамки для каждого этапа работы, что 
помогает избежать потерь времени и обеспечивает 
эффективное использование творческих ресурсов.
◆  Распределение ролей. В  сценарии могут быть 
указаны роли участников, которые помогут каждому 
внести свой вклад в работу группы.
◆  Контроль процесса. Сценарий служит ориентиром 
для ведущего, позволяя ему контролировать ход 
работы и обеспечивать соблюдение установленных 
правил и процедур.
◆  Создание структуры. Сценарий предоставляет 
заказчику четкую структуру: как будет организован 
процесс групповой работы и  какие этапы будут 
проходить участники. Пример сценария приведен 
в табл. 3.1.

Логика построения содержания сценария базируется 
на  методике разработки проектов для решения 
различного рода проблем:
	� проблем развития организации, отрасли, 
региона;
	� барьеров, препятствующих развитию и/или 
внедрению новых технологических решений;
	� проблем неисполнения отдельных показателей 
национальных и федеральных проектов;
	� проблем в самоопределении и выявлении новых 
функций и задач, корректировки текущих полно-
мочий для отдельных органов исполнительной 
власти с учетом изменений в обществе.

Методика гибкая и позволяет масштабировать разра-
батываемые решения и соответствует текущим пара-
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метрам проектного управления на государственном 
уровне. Поэтому ее применение на  программах 
обучения государственных служащих не  противо-
речит методике организации проектной деятель-
ности, с которой государственные служащие, участву-
ющие в  реализации федеральных проектов, рабо-
тают практически ежедневно.
Методика представляет собой 13 последовательных 
шагов, связанных между собой именно в указанном 
на рис. 8 порядке. Рассмотрим содержание последо-
вательных шагов подробнее.
Шаг № 1. Формулировка проблемы/барьера. На этом 
шаге работы группе важно прийти к согласованным 
формулировкам проблем или барьеров. Найти 
объективные показатели статистики, например, 
которые бы показали проявление проблемы в обще-
стве, влияние на  социально-экономические показа-
тели. По сути ответить на вопрос о значимости, объек-
тивности существования и  актуальности проблем 
в настоящем времени и безотлагательности поиска 
их решения.
Шаг № 2. Глубинный анализ проблемного поля. 
Целью этого такта работы является поиск корневых 
причин проблем. Углубленный анализ причин-
но-следственных связей, чтобы не  путать причину 
проблемы и  ее последствие. Разработка решений, 
опирающихся не  на  корневые причины, а  лишь 
на  проявление их последствий, делает решения 
слабыми. Последующая экспертная оценка таких 
решений может привести к выводу о некачественном 
результате групповой работы.
Шаг № 3. Анализ практик решения проблем. Задача 
такта проработать ретроспективу решения этой  же 
или подобных проблем в прошлом. Главные вопросы:
	� Были ли попытки решений проблем?
	� Чем они закончились?
	� Какие выводы сделаны?
	� Почему есть уверенность, что сейчас получится 
их решить?
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Шаг № 4. Факторы влияния на проблему. Это взгляд 
во внешний мир, окружающий проблему, с разного 
масштаба — ​отраслевого, регионального, странового. 
Выявление внешних факторов, которые могут оказы-
вать влияние на  проблему, быть как-то связанной 
с ней. Чтобы, оказывая влияние на факторы, влиять 
и на проблему и учесть в будущем проекте степень 
влияния факторов на разработанное решение. Ведь 
факторы могут как способствовать решению, так 
и препятствовать, и этот анализ необходим.
Шаг № 5. Разработка гипотез решений. Такт 
посвящен разработке ряда различных способов 
решить проблему. Понятие «гипотеза решения» 
включает емкую формулировку, состоящую из пред-
полагаемого действия и его результатов. Полученные 
совокупности гипотез приоритизируются и  подхва-
тываются на следующем шаге в работу.
Шаг № 6. Постановка цели проекта. С  этого шага 
начинается «упаковка» гипотез в  классический 
проект. Цель проекта может объединять в  себе 
несколько гипотез и отражать их совокупный главный 
эффект с  указанием времени его достижения. Цель 
принято формулировать в  соответствии с  требо-
ваниями критерия SMART. Кроме того, желательно 
подкрепить главный показатель цели дополнитель-
ными показателями, раскрывающими и детализиру-
ющими целевой.
Шаг № 7. Формулировка задач. Текущий шаг имеет 
целью провести декомпозицию цели проекта на ряд 
управленческих действий — ​задач, выполнение 
которых и  приведет к  достижению цели проекта. 
Задачи формулируются в  глагольной форме и  их 
число должно быть достаточным для выполнения 
цели. Проверяется это обратной логикой: если 
в  числе сформулированных задач есть такие, без 
которых можно обойтись и  цель будет все равно 
достигнута, то их необходимо убрать.
Шаг № 8. Формулировка результатов. Суть шага 
в  том, чтобы сформулировать результаты, которые 
будут получены по  завершению той или иной 
задачи. К  результатам относят созданные инфра-
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структурные объекты, объекты интеллектуальной 
собственности, созданные нормативно-правовые 
акты. Одним словом, все материальное, осязаемое, 
не относящееся к показателям. У задачи может быть 
несколько результатов. Дополнительно к  задачам 
необходимо сформулировать и  эффекты. Эффекты, 
в  свою очередь — ​это некие социально-экономиче-
ские изменения в  обществе, которые могут проя-
виться позже результатов, но  важно их спрогнози-
ровать. Часть эффектов могут носить качественный 
не измеримый характер, но и они важны.
Шаг № 9. Декомпозиция результатов на  меропри-
ятия. Цель этого шага — ​детализировать управленче-
ские действия для подготовки в последующем кален-
дарного плана. Мероприятия, в  отличие от  резуль-
татов, представляют собой более маленькие действия, 
из  которых может состоять достижение результата. 
Каждый результат декомпозируется на  разумное 
число мероприятий, за  которые в  будущем могут 
нести ответственность разные исполнители.
Шаг № 10. Формулировка контрольных точек. В про-​
ектном управлении принято выделять контрольные 
точки — ​даты времени получения промежуточных 
результатов. Они важны как опорные вехи системы 
контроля и  мониторинга. Ведь путь к  итоговому 
результату всегда проходит через ряд промежу-
точных, динамика получения которых свидетель-
ствует в целом о темпе движения всего проекта.
Шаг № 11. Календарный план. Качественное выпол-
нение предыдущих шагов позволяет построить 
календарный план проекта. Его можно строить 
в разрезе задач проекта или в разрезе результатов 
или мероприятий. Все зависит от масштаба проекта. 
Надо стремиться к  большей детальности и  исполь-
зовать для построения графика весь перечень сфор-
мулированных мероприятий проекта. Календарный 
план можно строить в формате диаграммы Ганта или 
в  форме таблицы. Правильно построенный кален-
дарный план отражает продолжительность времени 
для каждого мероприятия и  дает возможность 
понять продолжительность всего проекта и последо-
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вательности выполнения мероприятий. Ведь не все 
их можно выполнять одновременно. Часто большин-
ство мероприятий идут последовательно и  лишь 
малую часть можно выполнять параллельно.
Шаг № 12. Анализ рисков проекта. Шаг проработки 
рисков повышает устойчивость проекта, его потен-
циал реализуемости за счет того, что на этапе плани-
рования авторы проекта задаются вопросом о веро-
ятности возникновения различных случайных 
событий, способных повлиять на результаты проекта 
или сроки его реализации.
Шаг № 13. Бюджет проекта. Бюджет проекта позво-
ляет детально посчитать требуемый объем необ-
ходимого финансирования и  подумать об  источ-
никах финансов в том числе. Бюджет проекта лучше 
составлять в разрезе результатов проекта, задаваясь 
вопросом об объеме расходов на получение того или 
иного результата.
Подводя итог, отметим, что данный раздел посвящен 
описанию процесса подготовки содержания груп-
повой работы. Подробно рассмотрена роль и назна-
чение сценария блока проектной работы. Приведен 
пример из практики. Описана используемая и апро-
бированная методика групповой работы по  разра-
ботке проектов решения различного рода проблем. 
Методика четко синхронизирована с  используе-
мыми в  настоящее время подходами проектной 
деятельности в  Правительстве Российской Феде-
рации и  соответствует методическим рекомен-
дациям Министерства экономического развития 
Российской Федерации.

Вопросы для самоконтроля

1.	 Назначение сценария групповой работы. На какие 
вопросы содержания отвечает сценарий?

2.	 Опишите шаги методики разработки проектов.
3.	 Для каких задач, по  вашему мнению, целесо

образно использовать представленную мето-
дику?
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3.2. Организация экспертной 
поддержки

Организация экспертной поддержки в  групповой 
работе — ​это процесс привлечения специали-
стов или экспертов для помощи группе в решении 
сложных задач, анализе проблем и выработке реко-
мендаций.

Экспертная поддержка может быть полезна 
в  работе группы в  различных областях деятель-
ности: от научных исследований до бизнес-проектов 
конкретных отраслей, где требуется узкая техноло-
гическая область знаний. Она позволяет получить 
квалифицированные консультации, доступ к  специ-
ализированным знаниям и опыту, а  также повысить 
качество принимаемых решений.

Основные принципы организации экспертной 
поддержки следующие.

◆  Выбор экспертов

Эксперты должны обладать необходимыми знания-​
ми, опытом и навыками в соответствующей области. 
Важно быть уверенным в  их готовности делиться 
своими знаниями и  опытом с  группой. Подбор 
и  рекомендации экспертов является в  первую 
очередь задачей заказчика групповой работы, 
но  и  модератор/ведущий также может включиться 
в этот процесс. Если у модератора есть опыт в пред-
метной деятельности групповой работы, то он может 
тоже занять роль эксперта, но при этом важно пред-
упредить группу, что он временно выходит из роли 
модератора, делится своей экспертизой и  возвра-
щается потом в свою заданную роль. Такой открытый 
ход несет риск, что группа будет постоянно сверяться 
с модератором в своих суждениях и идеях, узнав о его 
экспертных знаниях. Результат групповой работы — ​
это результат именно участников группы, их нара-
боток и идеи.
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◆  Определение роли экспертов
Эксперты могут выступать в  роли консультантов, 
советников или наставников. Их роль должна быть 
четко определена и согласована с заказчиком и озву-
чена группе.

◆  Взаимодействие с экспертами

Эксперты должны иметь возможность взаимодей-
ствовать с  группой, задавать вопросы, высказы-
вать свое мнение и давать рекомендации. Это может 
происходить в  форме личных встреч, видеоконфе-
ренций, переписки или круглого стола.

◆  Оценка результатов

После завершения работы эксперты могут дать 
оценку результатам группы, указать на  ошибки 
и недочеты, предложить пути улучшения.

Организация экспертной поддержки требует 
тщательного планирования и  координации. Необ-
ходимо определить потребности группы, выбрать 
подходящих экспертов, разработать план взаимо-
действия и оценить результаты.

В зависимости от конкретной ситуации, экспертная 
поддержка может осуществляться различными 
способами. Например, эксперты могут прово-
дить обучающие семинары, мастер-классы, веби-
нары или индивидуальные консультации. Они могут 
предоставлять группе необходимую информацию, 
ресурсы, инструменты и методики. Эксперты также 
могут помочь группе, придав им напрямую нужный 
вектор поиска.

Взаимодействие модератора с  экспертами, привле-
ченными к групповой работе, должно быть организо-
вано таким образом, чтобы обеспечить эффективное 
сотрудничество и достижение поставленных целей.

С точки зрения содержания, организация экспертной 
поддержки является важным инструментом для 
повышения эффективности групповой работы 
и достижения поставленных целей.
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Таблица 3.2. Чек-лист модератора при взаимодействии 
с экспертами

1 Определить роли и функции. Перед началом работы 
модератор должен четко определить роли и обязанности 
экспертов. Это поможет избежать недоразумений и кон-
фликтов в процессе работы

□

2 Установить коммуникацию. Модератору необходимо обе-
спечить эффективную коммуникацию между экспертами 
и участниками группы. Он может организовать регу-
лярные встречи, видеоконференции или другие формы 
общения

□

3 Поддержать экспертов. Модератор должен поддержи-
вать экспертов в их работе. Он может задавать вопросы, 
уточнять детали, помогать в решении возникающих 
проблем

□

4 Контролировать процесс. Модератор следит за тем, что-
бы эксперты соблюдали установленные сроки обратной 
связи и также выполняли свои обязанности

□

5 Оценка результатов. После завершения работы моде-
ратор вместе с экспертами и заказчиком оценивает ре-
зультаты групповой работы. Они обсуждают, что удалось 
достичь, какие были проблемы и как их можно решить 
в будущем

□

6 Разрешить конфликты. Если между экспертами и груп-
пой возникают конфликты или разногласия, модератор 
должен помочь им найти согласие, компромисс, высту-
пив в роли медиатора

□

7 Поддержать мотивацию. Модератор поддерживает 
мотивацию экспертов, отмечая их вклад в работу группы 
и выражая благодарность за их усилия

□

8 Координировать действия. Модератор координирует 
действия экспертов, чтобы они работали согласованно 
и достигали общих целей

□

Подводя итог вышесказанному в  текущем разделе, 
отметим, что ключевая роль экспертов — ​каче-
ственная обратная связь по  предметному содер-
жанию. В  данном разделе подробно описывается 
процесс подготовки и  значимость привлечения 
экспертов для получения итогового результата высо-
кого качества.
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Вопросы для самоконтроля

1.	 По вашему мнению, зачем необходимо привле-
кать внешних экспертов на групповой работу?

2.	 Какие форматы взаимодействия с  экспертами 
вы для себя вынесли?

3.	 Запишите ключевые шаги алгоритма взаимо-
действия с экспертами.

3.3. Примеры сценариев групповой 
работы

Важнейшим элементом успешной групповой работы 
является не  только методическая подготовка моде-
ратора, но и наличие практически ориентированных 
сценариев, адаптированных под реальные управ-
ленческие или обучающие задачи.
В данном параграфе представлены кейсы и сценарии, 
основанные на  практике проведения стратегиче-
ских сессий и проектной работы в рамках образова-
тельных программ Высшей школы государственного 
управления и не только.
Кейсы и  сценарии, представленные в  этом пара-
графе, служат сразу нескольким целям:
1. Практическое применение теории
После изучения базовых принципов модерации, 
этапов групповой работы и  форматов взаимодей-
ствия важно увидеть, как это реализуется на  прак-
тике. Кейсы дают возможность связать абстрактные 
понятия с конкретными ситуациями: стратегическая 
сессия, воркшоп, семинар — ​все это разворачивается 
как «живой процесс».
2. Универсальные шаблоны для самостоятельного 
использования
Каждый кейс или сценарий построен так, чтобы его 
можно было адаптировать под разные задачи и ауди-
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тории. Предложенная структура сценариев помогает 
выстроить логику групповой работы и быстро спро-
ектировать собственные мероприятия.
3. Инструмент подготовки модераторов и участников
Рассмотренные кейсы можно использовать не только 
для подготовки самих мероприятий, но и как учебные 
задания на тренингах по модерации:
1)	 анализ кейса;
2)	 доработка сценария;
3)	 тренировка этапов сессии.
Шаблон сценария может быть представлен в любом 
виде, но рекомендуем включать основные элементы, 
указанные на рис. 9.
Рассмотрим каждый из них более подробно.
В сценарии важно указывать этап групповой работы 
или такт, потому что это делит групповую работу 
на логически завершенные смысловые блоки. Также 
этап или такт помогает модератору выстраивать 
динамику: от  входа в  тему к  исследованию и  далее 
к  сборке решений. Позволяет гибко управлять 
процессом: при необходимости такты можно сокра-
тить, объединить или перестроить.
Каждый этап или такт групповой работы должен иметь 
цель — ​формулировка назначения каждого отрезка 
работы. Это помогает сфокусировать внимание участ-
ников на  конкретной задаче (например, «выявить 
барьеры», а не  «поговорить»). Для модератора явля-
ется ориентиром, если цель достигнута — ​можно 
переходить дальше.

Этап (такт) Цель Инструмент/
метод

Время Ожидаемые
результаты

Рисунок 9. Основные элементы сценария
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В сценарии важно указать, какие инструменты, 
методы должны быть использованы. Определя-
ется, как будет достигнута цель этапа. Этот элемент 
делает сценарий конкретным и  воспроизводимым, 
а не абстрактным. Также облегчает подготовку: моде-
ратор знает, какие материалы или шаблоны исполь-
зовать.
В организации любой групповой работы важно 
учитывать время — ​продолжительность взаимо-
действия. Указание времени такта дает модератору 
ориентир: сколько длится этап, чтобы не  перегру-
зить участников. Соблюдение тайминга всей сессии 
также упрощает синхронизацию с другими группами. 
Участники при наличии четких временных рамок 
работают более целенаправленно и эффективно.
В процессе работы модератору и участникам важно 
понимать, какой ожидается результат каждого этапа 
и  групповой работы в  целом. Делает сценарий 
ориентированным на  результат, а  не  на процесс 
ради процесса. Ожидаемый результат четко задает 
критерии завершенности этапа, что должно быть 
получено на выходе.
Для подготовки сценария проведения стратегиче-
ских сессий или проектной работы в рамках образо-
вательных программ Высшей школы государствен-
ного управления включается также необязательные 
элементы «шаблон/примечание».
Элемент «шаблон» помогает модератору и  участ-
никам структурировать работу. Он может включать:
1)	 заготовки для флипчарта или онлайн-доски;
2)	 таблицы (например, SWOT, матрица Эйзенхауэра);
3)	 схемы логики обсуждения (дерево целей, карта 

проблем).
Использование шаблонов в  сценарии позволяет 
экономить время на  объяснение задания. Обеспе-
чивает повторяемость (другие модераторы смогут 
воспроизвести сессию по этому сценарию).
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Элемент «примечание» — ​это профессиональный 
комментарий для модератора:
1)	 что важно учесть при проведении этапа;
2)	 как адаптировать под другую аудиторию;
3)	 какие типичные ошибки возникают у участников;
4)	 когда уместно сократить или расширить время;
5)	 в каких условиях этап особенно эффективен.
Ниже приведем примеры сценариев групповой 
работы с  учетом сформулированной заказчиком 
цели, отведенного времени, целевой аудитории 
и желаемого результата.
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ян

и
и

 с
ос

то
ян

и
я 

н
ео

п
р

ед
ел

ен
н

ос
ти

 н
а 

со
тр

уд
-

н
и

ка

П
р

и
м

еч
ан

и
е:

 в
ед

ущ
и

й
/

тр
ен

ер
 м

ож
ет

 п
р

ед
ло

ж
и

ть
 

уч
ас

тн
и

ка
м

 л
ю

б
ой

 у
м

ес
тн

ы
й

 
ф

ор
м

ат
 з

н
ак

ом
ст

ва

10
:3

0
–

11
:10

Та
кт
 2
. Д

и
аг

н
ос

ти
ка

 л
и

де
р

ст
ва

10
 м
и
н
. —

 ​о
б

су
ж

де
н

и
е 

ст
и

ле
й

 л
и

де
р

ст
ва

.
20
 м
и
н
. —

 ​п
р

ох
ож

де
н

и
е 

и
н

ди
ви

ду
ал

ьн
ог

о 
те

ст
а 

уч
ас

тн
и

ка
м

и
.

10
 м
и
н
. —

 ​с
ов

м
ес

тн
ое

 о
б

су
ж

де
н

и
е 

р
ез

ул
ьт

ат
ов

.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: у

ча
ст

н
и

ки
 п

р
ош

ли
 с

ам
оо

ц
ен

ку
 с

ти
ле

й
 л

и
де

р
ст

ва

П
р

и
м

еч
ан

и
е:

 м
од

ер
ат

ор
 

сл
ед

и
т 

за
 с

об
лю

де
н

и
ем

 п
р

а-
ви

ла
: о

дн
а 

п
р

об
ле

м
а 

—
 ​о

ди
н

 
ст

и
ке

р



С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
  

П
р
и
м
еч
ан
и
я

11
:10

–
11

:4
0

Та
кт
 3
. Г

р
уп

п
ов

ая
 р

аб
от

а 
с 

ке
й

са
м

и
20
 м
и
н
. —

 ​у
ча

ст
н

и
ко

в 
н

ео
бх

од
и

м
о 

р
аз

де
ли

ть
 н

а 
ко

м
ан

ды
 д

ля
 с

ов
м

ес
тн

ог
о 

р
еш

е-
н

и
я 

ке
й

со
в.

10
 м
и
н
. —

 ​с
ов

м
ес

тн
ое

 о
б

су
ж

де
н

и
е 

ва
р

и
ан

то
в 

р
еш

ен
и

я.
 В

ы
ст

уп
ле

н
и

е 
од

н
ог

о 
уч

ас
тн

и
ка

 о
т 

ко
м

ан
ды

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: о

тр
аб

от
ка

 г
и

б
ко

ст
и

 у
ча

ст
н

и
ко

в,
 к

ом
ан

дн
ое

 р
еш

ен
и

е 
ке

й
со

в,
 

об
м

ен
 м

н
ен

и
ям

и

11
:4
0
–

12
:0
0

П
ер
ер
ы
в

12
:0

0
–

12
:2

0
Та
кт
 4
. Г
р
уп
п
ов
ая
 р
аб
от
а 
с 
ке
й
са
м
и
 (п
р
од
ол
ж
ен
и
е)

20
 м
и
н
. —

 ​с
ов

м
ес

тн
ое

 о
б

су
ж

де
н

и
е 

ва
р

и
ан

то
в 

р
еш

ен
и

я 
ке

й
со

в.
 В

ы
ст

уп
ле

н
и

е 
од

н
ог

о 
уч

ас
тн

и
ка

 о
т 

ко
м

ан
ды

.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: о

тр
аб

от
ка

 г
и

б
ко

ст
и

 у
ча

ст
н

и
ко

в,
 к

ом
ан

дн
ое

 р
еш

ен
и

е 
ке

й
со

в,
 

об
м

ен
 м

н
ен

и
ям

и
12

.2
0

–
13

.2
0

Та
кт
 5
. О
тр
аб
от
ка
 г
и
б
ко
ст
и
 у
ча
ст
н
и
ко
в

20
 м
и
н
. —

 ​и
гр

а 
н

а 
от

р
аб

от
ку

 г
и

б
ко

ст
и

 у
ча

ст
н

и
ко

в.
 О

б
су

ж
де

н
и

е 
р

ез
ул

ьт
ат

ов
 и

гр
ы

.
Та
кт
 6
. П
ла
н
 р
аз
ви
ти
я 
ко
м
ан
д
ы
 в
 у
сл
ов
и
ях
 н
ео
п
р
ед
ел
ен
н
ос
ти

10
 м
и
н
. —

 ​м
и

н
и

-л
ек

ц
и

я 
п

о 
р

аб
от

е 
с 

ко
м

ан
до

й
 в

 у
сл

ов
и

ях
 н

ео
п

р
ед

ел
ен

н
ос

ти
.

10
 м
и
н
. —

 ​с
оз

да
н

и
е 

че
к-

ли
ст

а 
уп

р
ав

ле
н

и
я 

ко
м

ан
до

й
 в

 у
сл

ов
и

ях
 н

ео
п

р
ед

ел
ен

н
о-

ст
и

.
10
 м
и
н
. —

 ​ф
ор

м
и

р
ов

ан
и

е 
и

н
ди

ви
ду

ал
ьн

ы
х 

ш
аг

ов
 п

о 
уп

р
ав

ле
н

и
ю

 к
ом

ан
до

й
. П

ар
-

н
ая

 р
аб

от
а.

10
 м
и
н
. —

 ​п
р

ез
ен

та
ц

и
я 

и
 р

аз
б

ор
 о

дн
ог

о 
п

ла
н

а.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
то
в:
 у

ча
ст

н
и

ки
 с

ф
ор

м
и

р
ов

ал
и

 п
ла

н
 р

аз
ви

ти
я 

ко
м

ан
ды

13
.2

0
–

13
.3

0
П
од
ве
д
ен
и
е 
и
то
го
в

О
ко

н
ча

н
и

е 
та

б
л.

 3
.6



Гл
ав

а 
3.

 М
ет

од
и

ки
 и

 а
лг

ор
и

тм
ы

 с
ц

ен
ар

и
ев

 с
од

ер
ж

ат
ел

ьн
ой

 р
аб

от
ы

104

П
р

и
м

ер
 5

. П
р

ов
ед

ен
и

е 
со

ве
щ

а
н

и
я 

п
о 

оп
ти

м
и

за
ц

и
и

 д
ок

ум
ен

то
об

ор
от

а
 м

еж
д

у 
ст

р
ук

ту
р

н
ы

м
и

 п
од

р
а

зд
ел

ен
и

ям
и

Ц
ел

ь:
 с
ог
ла
со
ва
ть
 е
ди
н
ы
й
 р
ег
ла
м
ен
т 
эл
ек
тр
он
н
ог
о 
об
м
ен
а.

Ц
ел

ев
а

я 
а

уд
и

то
р

и
я:

 с
от
р
уд
н
и
ки
 с
тр
ук
ту
р
н
ы
х 
п
од
р
аз
де
ле
н
и
й
, п
р
ед
ст
ав
и
те
ли
 И
Т 
от
де
ло
в.

К
ол

и
че

ст
во

 у
ча

ст
н

и
ко

в:
 15
.

Д
ли

те
ль

н
ос

ть
: 2
 ч
ас
а.

П
р

ед
ла

га
ем

ы
й

 ф
ор

м
а

т:
 с
ов
ещ

ан
и
е

К
р

а
тк

и
й

 с
ц

ен
а

р
и

й
: с
м
. т
аб
л.
 3
.7
.

Та
б

ли
ц

а
 3

.7
. К

р
а

тк
и

й
 с

ц
ен

а
р

и
й

 (п
р

и
м

ер
 5

)

С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 

П
р
и
м
еч
ан
и
я

В
р
ем
я

та
кт
а

10
:0
0
–1
2:
0
0

10
:0

0
–

10
:3

0
Та
кт
 1
.

15
 м
и
н
. —
 ​о

б
оз

н
ач

и
ть

 ц
ел

ь 
вс

тр
еч

и
 с

ов
ещ

ан
и

я.
 К

р
ат

ка
я 

вв
од

н
ая

. 
Д

ем
он

ст
р

ац
и

я 
ст

ат
и

ст
и

ки
 

н
еэ

ф
ф

ек
ти

вн
ос

ти
 п

р
оц

ес
со

в.
15
 м
и
н
. —

 ​в
ы

ст
уп

ле
н

и
е 

р
ук

ов
од

и
те

ле
й

 с
тр

ук
ту

р
н

ы
х 

п
од

р
аз

де
ле

н
и

й
 п

о 
те

м
е.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: з

ад
ан

а 
об

щ
ая

 р
ам

ка
 о

б
су

ж
де

н
и

я 
дл

я 
уч

ас
тн

и
ко

в 
со

ве
щ

ан
и

я

10
:3

0
–

11
:0

0
Та
кт
 2
. Д
и
аг
н
ос
ти
ка
 т
ек
ущ

и
х 
п
р
оц
ес
со
в

30
 м
и
н
. —

 ​п
од

го
то

вк
а 

п
р

оц
ес

сн
ой

 к
ар

ты
 д

ля
 в

ы
яв

ле
н

и
я 

п
р

об
ле

м
, з

ад
ер

ж
ек

 и
 д

уб
ли

р
ов

ан
и

я 
и

н
ф

ор
м

ац
и

и
.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: у

ча
ст

н
и

ка
м

и
 п

од
го

то
вл

ен
а 

ка
р

та
 т

ек
ущ

ег
о 

со
ст

оя
н

и
я 

п
р

оц
ес

со
в



С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 

П
р
и
м
еч
ан
и
я

11
:0

0
–

11
:4

0
Та
кт
 3
. С
б
ор
 р
еш

ен
и
й

4
0
 м
и
н
. —

 ​в
 ф

ор
м

ат
е 

м
оз

го
во

го
 ш

ту
р

м
а 

уч
ас

тн
и

ки
 п

р
ед

ла
га

ю
т 

ва
р

и
ан

ты
 у

лу
чш

ен
и

й
 д

ок
ум

ен
то

- 
об

ор
от

а,
 р

еш
ен

и
е 

вы
яв

ле
н

н
ы

х 
п

р
об

ле
м

.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: п

од
го

то
вл

ен
 п

ер
еч

ен
ь 

ул
уч

ш
ен

и
й

11
:4

0
–

12
:0

0
Та
кт
 4
. С
ог
ла
со
ва
н
и
е

20
 м
и
н
. —
 ​с

ов
м

ес
тн

ое
 о

б
су

ж
де

н
и

е 
ва

р
и

ан
то

в 
р

еш
ен

и
я 

ке
й

со
в.

 В
ы

ст
уп

ле
н

и
е 

од
н

ог
о 

уч
ас

тн
и

ка
 

от
 к

ом
ан

ды
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: о

тр
аб

от
ка

 г
и

б
ко

ст
и

 у
ча

ст
н

и
ко

в,
 к

ом
ан

дн
ое

 р
еш

ен
и

е 
ке

й
со

в,
 о

б
м

ен
 м

н
ен

и
ям

и

П
р

и
м

ер
 6

. Ц
и

ф
р

ов
ой

 с
ер

ви
с 

«О
тк

р
ы

то
е 

ве
д

ом
ст

во
»

Ц
ел

ь:
 с
п
р
ое
кт
и
р
ов
ат
ь 
и
н
те
р
ф
ей
с 
и
 л
ог
и
ку
 п
ол
ьз
ов
ат
ел
ьс
ко
го
 п
ут
и
.

Ц
ел

ев
а

я 
а

уд
и

то
р

и
я:

 с
от
р
уд
н
и
ки
 с
лу
ж
б
ы
 о
б
р
аб
от
ки
 о
б
р
ащ
ен
и
й
, п
ол
ьз
ов
ат
ел
и
, д
и
за
й
н
ер
ы
.

К
ол

и
че

ст
во

 у
ча

ст
н

и
ко

в:
 3
0.

Д
ли

те
ль

н
ос

ть
: 4
 ч
ас
а.

П
р

ед
ла

га
ем

ы
й

 ф
ор

м
а

т:
 д
и
за
й
н
-с
ес
си
я

Ж
ел

а
ем

ы
й

 р
ез

ул
ьт

а
т:

 п
р
от
от
и
п
 ц
и
ф
р
ов
ог
о 
се
р
ви
са
.

К
р

а
тк

и
й

 с
ц

ен
а

р
и

й
: с
м
. т
аб
л.
 3
.8
.

О
ко

н
ча

н
и

е 
та

б
л.

 3
.7



Гл
ав

а 
3.

 М
ет

од
и

ки
 и

 а
лг

ор
и

тм
ы

 с
ц

ен
ар

и
ев

 с
од

ер
ж

ат
ел

ьн
ой

 р
аб

от
ы

106

Та
б

ли
ц

а
 3

.8
. К

р
а

тк
и

й
 с

ц
ен

а
р

и
й

 (п
р

и
м

ер
 6

)

С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

В
р
ем
я

та
кт
а

10
:0
0
–1
4
:0
0

10
:0

0
–

10
:15

Та
кт
 1
.

15
 м
и
н
. —

 ​п
ог

р
уж

ен
и

е 
в 

ко
н

те
кс

т, 
вы

ст
уп

ле
н

и
е 

за
ка

зч
и

ка
, 

эк
сп

ер
то

в.
 Д

ем
он

ст
р

ац
и

я 
р

ез
ул

ьт
ат

ов
 а

н
ал

и
за

 о
б

р
ащ

ен
и

й
.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: з

ад
ан

а 
об

щ
ая

 р
ам

ка
 о

б
су

ж
де

н
и

я 
дл

я 
уч

ас
тн

и
ко

в 
со

ве
щ

ан
и

я

10
:15

–
10

:4
5

Та
кт
 2
. В
ы
яв
ле
н
и
е 
ож

и
д
ан
и
й
 г
р
аж
д
ан

30
 м
и
н
. —

 ​у
ча

ст
н

и
ки

 ф
ор

м
ул

и
р

ую
т, 

ка
ки

е 
ож

и
да

н
и

я 
у 

п
ол

ьз
ов

ат
ел

ей
. И

н
ди

ви
ду

ал
ьн

ая
 ф

и
кс

ац
и

я 
ож

и
да

н
и

й
 

н
а 

ст
и

ке
р

е.
 Д

ал
ее

 м
од

ер
ат

ор
 п

р
ед

ла
га

ет
 в

ы
ск

аз
ат

ьс
я 

ка
ж

до
м

у 
уч

ас
тн

и
ку

 к
ом

ан
ды

 и
 ф

и
кс

и
р

уе
т 

н
а 

ф
ли

п
ча

р
те

 
п

ер
еч

ен
ь 

ож
и

да
н

и
й

.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: п

од
го

то
вл

ен
 с

п
и

со
к 

б
ол

ев
ы

х 
то

че
к 

п
ол

ьз
ов

ат
ел

ей

П
р
и
м
еч
ан
и
е:

 п
р

и
де

р
ж

и
ва

ть
ся

 п
р

ав
и

ла
 

од
и

н
 т

ез
и

с 
—

 о
ди

н
 с

ти
ке

р

10
:4

5–
11

:0
0

Та
кт
 3
. А
н
ал
и
з 
от
зы
во
в

15
 м
и
н
. —

 ​м
од

ер
ат

ор
 п

р
ед

ла
га

ет
 п

р
ов

ес
ти

 а
н

ал
и

з 
от

зы
во

в,
 

и
сп

ол
ьз

уя
 з

ар
ан

ее
 п

од
го

то
вл

ен
н

ую
 а

н
ал

и
ти

ку
. К

аж
ды

й
 

уч
ас

тн
и

к 
п

ол
уч

ае
т 

р
аз

да
то

чн
ы

й
 м

ат
ер

и
ал

 и
 ф

и
кс

и
р

уе
т 

н
а 

ст
и

ке
р

е 
ц

и
та

ты
, о

сн
ов

н
ы

е 
вы

во
ды

.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: п

од
тв

ер
ж

де
н

и
е 

да
н

н
ы

м
и

, о
тз

ы
ва

м
и

 
ож

и
да

н
и

й
 п

ол
ьз

ов
ат

ел
ей

П
р
и
м
еч
ан
и
е:

 п
р

и
де

р
ж

и
ва

ть
ся

 п
р

ав
и

ла
 

од
и

н
 т

ез
и

с 
—

 о
ди

н
 с

ти
ке

р



С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

11
:0

0
–

11
:4

0
Та
кт
 4
. П
ос
тр
ое
н
и
е 
п
ор
тр
ет
а 
п
ол
ьз
ов
ат
ел
я

30
 м
и
н
. —
 ​м

од
ер

ат
ор

 п
р

ед
ла

га
ет

 с
ос

та
ви

ть
 п

ор
тр

ет
 

п
ол

ьз
ов

ат
ел

я,
 п

од
р

об
н

о 
п

р
ог

ов
ар

и
ва

ет
 к

аж
ды

й
 р

аз
де

л.
 

М
од

ер
ат

ор
 д

ел
и

т 
ко

м
ан

ду
 н

а 
м

и
н

и
-г

р
уп

п
ы

 д
ля

 о
п

и
са

н
и

я 
дв

ух
 п

ол
ьз

ов
ат

ел
ей

.
10
 м
и
н
. —

 ​п
р

ез
ен

та
ц

и
я 

п
ол

уч
ен

н
ы

х 
об

р
аз

ов
 в

 к
ом

ан
де

, 
об

су
ж

де
н

и
е 

и
 к

ор
р

ек
ти

р
ов

ка
.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: с

ф
ор

м
и

р
ов

ан
 ц

ел
ос

тн
ы

й
 о

б
р

аз
 к

ли
ен

та
 

с 
оп

и
са

н
и

ем
 т

р
ен

до
в

11
:4
0
–

12
:0
0

П
ер
ер
ы
в

12
:0

0
–

12
:3

0
Та
кт
 5
. Г
ен
ер
ац
и
я 
р
еш

ен
и
й

10
 м
и
н
. —

 ​м
од

ер
ат

ор
 п

р
ед

ла
га

ет
 у

ча
ст

н
и

ка
м

 м
ет

од
ом

 
«м

ол
ча

ли
во

го
 ш

ту
р

м
а»

 н
ап

и
са

ть
 к

аж
до

м
у 

н
а 

ст
и

ке
р

е 
р

еш
ен

и
я 

п
о 

ул
уч

ш
ен

и
ям

.
10
 м
и
н
. —

 ​к
аж

ды
й

 у
ча

ст
н

и
к 

оз
ву

чи
ва

ет
 с

ф
ор

м
ул

и
р

ов
ан

н
ы

е 
р

еш
ен

и
я.

 М
од

ер
ат

ор
 ф

ор
м

ул
и

р
уе

т 
об

щ
и

й
 п

ер
еч

ен
ь 

п
р

ед
ло

ж
ен

и
й

.
10
 м
и
н
. —

 ​в
ы

б
р

ат
ь 

лу
чш

ее
 р

еш
ен

и
е,

 и
сп

ол
ьз

уя
 м

ат
р

и
ц

у.
 

Ес
ли

 у
 к

ом
ан

ды
 н

ес
ко

ль
ко

 р
еш

ен
и

й
 п

оп
ад

ет
 в

 р
аз

де
л 

«о
сн

ов
н

ое
 в

н
и

м
ан

и
е»

, м
од

ер
ат

ор
 д

ол
ж

ен
 п

р
ед

ло
ж

и
ть

 
го

ло
со

ва
н

и
е 

дл
я 

ос
та

н
ов

ки
 н

а 
од

н
ом

 р
еш

ен
и

и
.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: с

ф
ор

м
и

р
ов

ан
 п

ул
 и

де
й

 р
еш

ен
и

й
, 

п
р

ов
ед

ен
а 

п
р

и
ор

и
те

за
ц

и
я 

и
 в

ы
б

ор
 о

дн
ог

о 
р

еш
ен

и
я

П
р
и
м
еч
ан
и
е:

 п
р

и
де

р
ж

и
ва

ть
ся

 п
р

ав
и

ла
 

од
и

н
 т

ез
и

с 
—

 ​о
ди

н
 с

ти
ке

р

Низкий     Эффект    Высокий

С
ло

ж
н

о               




Л
ег
ко
ст
ь 
р
еа
ли
за
ц
и
и
                  






Л
ег

ко

За
п

ла
н

и
р

ов
ат

ь
н

а 
до

лг
ос

р
оч

н
ую

п
ер

сп
ек

ти
ву

О
сн

ов
н

ое
вн

и
м

ан
и

е

О
тк

аз
от

 р
еа

ли
за

ц
и

и

То
ль

ко
   

п
р

и
н

ал
и

чи
и

 д
ос

та
-

то
чн

ы
х 

р
ес

ур
со

в

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
б

л.
 3
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 М
ет

од
и

ки
 и

 а
лг

ор
и

тм
ы

 с
ц

ен
ар

и
ев

 с
од

ер
ж

ат
ел

ьн
ой

 р
аб

от
ы
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

12
:3

0
–

13
:0

0
Та
кт
 6
. С
оз
д
ан
и
е 
п
р
от
от
и
п
ов

30
 м
и
н
. —

 ​р
аз

р
аб

от
ка

 п
р

от
от

и
п

а 
р

еш
ен

и
я.

 С
оз

да
н

и
е 

п
р

от
от

и
п

а 
п

ут
ем

 в
и

зу
ал

и
за

ц
и

и
, и

м
ею

щ
ей

ся
 к

ан
ц

ел
яр

и
и

. 
П

р
от

от
и

п
 д

ол
ж

ен
 д

ем
он

ст
р

и
р

ов
ат

ь,
 к

ак
 ф

ун
кц

и
он

и
р

уе
т 

р
еш

ен
и

е,
 к

ак
и

е 
ф

ун
кц

и
и

 в
ы

п
ол

н
яе

т.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: в

и
зу

ал
и

зи
р

ов
ан

 с
ер

ви
с 

п
о 

р
ан

ее
 

вы
б

р
ан

н
ом

у 
р

еш
ен

и
ю

13
:0

0
–

14
:0

0
Та
кт
 7
. П
р
ов
ер
ка
 и
 у
лу
чш

ен
и
я

50
 м
и
н
. —

 ​и
сп

ол
ьз

уя
 м

ет
од

 «
м

и
р

ов
ог

о 
ка

ф
е»

 у
ча

ст
н

и
ки

 д
аю

т 
об

р
ат

н
ую

 с
вя

зь
 к

аж
до

й
 к

ом
ан

де
.

10
 м
и
н
. —

 ​д
ор

аб
от

ка
 р

еш
ен

и
й

 с
 у

че
то

м
 о

б
р

ат
н

ой
 с

вя
зи

 
уч

ас
тн

и
ко

в.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: с

б
ор

ка
 о

б
р

ат
н

ой
 с

вя
зи

, п
ол

уч
ен

и
е 

ко
м

м
ен

та
р

и
ев

 н
а 

ул
уч

ш
ен

и
я

О
ко

н
ча

н
и

е 
та

б
л.

 3
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П
р

и
м

ер
 7

. О
св

ое
н

и
е 

си
ст

ем
ы

 э
ле

кт
р

он
н

ы
х 

за
ку

п
ок

Ц
ел

ь:
 н
ау
чи
ть
ся
 и
сп
ол
ьз
ов
ат
ь 
ц
и
ф
р
ов
ой
 и
н
ст
р
ум
ен
т 
в 
р
аб
от
е.

Ц
ел

ев
а

я 
а

уд
и

то
р

и
я:

 м
ун
и
ц
и
п
ал
ьн
ы
е 
И
Т-
 с
лу
ж
б
ы
 и
 ф
и
н
ан
со
вы
е 
сп
ец
и
ал
и
ст
ы
. 

К
ол

и
че

ст
во

 у
ча

ст
н

и
ко

в:
 10
. 

Д
ли

те
ль

н
ос

ть
: 2
 ч
ас
а.

П
р

ед
ла

га
ем

ы
й

 ф
ор

м
а

т:
 м
ас
те
р
ск
ая
 / 
во
р
кш
оп
.

Ж
ел

а
ем

ы
й

 р
ез

ул
ьт

а
т:

 н
ау
чи
ть
ся
 и
сп
ол
ьз
ов
ат
ь 
ц
и
ф
р
ов
ой
 и
н
ст
р
ум
ен
т 
в 
р
аб
от
е.

К
р

а
тк

и
й

 с
ц

ен
а

р
и

й
: с
м
. т
аб
л.
 3
.9
.

Та
б

ли
ц

а
 3

.9
. К

р
а

тк
и

й
 с

ц
ен

а
р

и
й

 (п
р

и
м

ер
 7

)

С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 

П
р
и
м
еч
ан
и
я

В
р
ем
я

та
кт
а

10
:0
0
–1
2:
0
0

10
:0

0
–

10
:3

0
Та
кт
 1
. В
ст
уп
ле
н
и
е

15
 м
и
н
. —

 ​п
р

и
ве

тс
тв

и
е 

уч
ас

тн
и

ко
в.

 К
р

ат
ко

е 
вв

ед
ен

и
е 

в 
те

м
у 

эл
ек

тр
он

н
ы

х 
за

ку
п

ок
. О

б
зо

р
 ц

ел
ей

 
и

 с
тр

ук
ту

р
ы

 м
ас

те
р

ск
ой

/в
ор

кш
оп

а.
15
 м
и
н
. —

 ​м
и

н
и

-л
ек

ц
и

я.
 О

сн
ов

н
ы

е 
п

р
и

н
ц

и
п

ы
 р

аб
от

ы
 с

 с
и

ст
ем

ой
 э

ле
кт

р
он

н
ы

х 
за

ку
п

ок
. П

р
еи

-
м

ущ
ес

тв
а 

и
сп

ол
ьз

ов
ан

и
я 

эл
ек

тр
он

н
ы

х 
за

ку
п

ок
. О

б
зо

р
 ф

ун
кц

и
он

ал
а 

п
ла

тф
ор

м
ы

. М
од

ер
ат

ор
 

ор
га

н
и

зу
ет

 о
тв

ет
ы

 н
а 

во
п

р
ос

ы
 у

ча
ст

н
и

ко
в,

 п
од

де
р

ж
и

ва
ет

 а
кт

и
вн

ое
 о

б
су

ж
де

н
и

е.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: з

ад
ан

а 
об

щ
ая

 р
ам

ка
 о

б
су

ж
де

н
и

я,
 в

се
 у

ча
ст

н
и

ки
 п

ог
р

уж
ен

ы
 в

 т
ем

у
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 М
ет

од
и

ки
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 а
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ор
и
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ы
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ц
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ар

и
ев

 с
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ж

ат
ел

ьн
ой
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ы
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 

П
р
и
м
еч
ан
и
я

10
:3

0
–

11
:0

0
Та
кт
 2
. П
р
ак
ти
че
ск
ая
 ч
ас
ть

30
 м
и
н
. —

 ​д
ем

он
ст

р
ац

и
я 

ос
н

ов
н

ы
х 

ф
ун

кц
и

й
 с

и
ст

ем
ы

 э
кс

п
ер

та
м

и
. В

ы
п

ол
н

ен
и

е 
п

р
ак

ти
че

ск
и

х 
уп

р
аж

н
ен

и
й

: с
оз

да
н

и
е 

за
яв

ки
, у

ча
ст

и
е 

в 
те

н
де

р
е,

 о
ф

ор
м

ле
н

и
е 

до
го

во
р

а.
 Р

аб
от

а 
в 

гр
уп

п
ах

: 
р

еш
ен

и
е 

ке
й

со
в.

 М
од

ер
ат

ор
 п

р
ов

од
и

т 
ко

н
тр

ол
ь 

за
 в

ы
п

ол
н

ен
и

ем
 з

ад
ан

и
й

, п
ом

ощ
ь 

уч
ас

тн
и

ка
м

, 
ко

ор
ди

н
ац

и
я 

вр
ем

ен
и

.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: о

тр
аб

от
ка

 ф
ун

кц
и

й
 с

и
ст

ем
ы

11
:3

0
–

11
:5

0
Та

кт
 3

. О
р

га
н

и
за

ц
и

я 
от

ве
то

в 
н

а 
во

п
р

ос
ы

20
 м
и
н
. —

 ​о
б

су
ж

де
н

и
е 

сл
ож

н
ос

те
й

 и
 п

ои
ск

 р
еш

ен
и

й
. О

тв
ет

ы
 н

а 
во

п
р

ос
ы

 у
ча

ст
н

и
ко

в.
 М

од
ер

ат
ор

 
уп

р
ав

ля
ет

 д
и

ск
ус

си
ей

, о
б

ес
п

еч
и

ва
ет

 р
ав

н
ое

 у
ча

ст
и

е 
вс

ех
 у

ча
ст

н
и

ко
в.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та
: о

тв
ет

ы
 н

а 
ут

оч
н

яю
щ

и
е 

во
п

р
ос

ы

11
:5

0
–

12
:0

0
10
 м
и
н
. —
 ​п
од
ве
д
ен
и
е 
и
то
го
в

О
б

р
ат

н
ая

 с
вя

зь
 о

т 
уч

ас
тн

и
ко

в

О
ко

н
ча

н
и

е 
та

б
л.
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П
р

и
м

ер
 8

. О
р

га
н

и
за

ц
и

я 
п

р
ое

кт
н

ой
 р

а
б

от
ы

 п
о 

н
а

п
р

а
вл

ен
и

ю
 «

П
р

об
ле

м
ы

 п
ов

ы
ш

ен
и

я 
за

н
ят

ос
ти

 и
 у

ве
ли

че
н

и
я 

д
ох

од
ов

 н
а

се
ле

н
и

я»

Ц
ел

ь:
 р
аз
р
аб
от
ат
ь 
п
р
ое
кт
н
ы
е 
и
н
и
ц
и
ат
и
вы
, р
еш

аю
щ
и
е 
п
р
об
ле
м
у 
за
н
ят
ос
ти
 и
 п
ов
ы
ш
ен
и
я 

до
хо
до
в 
н
ас
ел
ен
и
я.
 

Ц
ел

ев
а

я 
а

уд
и

то
р

и
я:

 г
ос
уд
ар
ст
ве
н
н
ы
е 
сл
уж
ащ
и
е.
 

К
ол

и
че

ст
во

 у
ча

ст
н

и
ко

в:
 5
5.
 

Д
ли

те
ль

н
ос

ть
: 5
 м
од
ул
ей
.

П
р

ед
ла

га
ем

ы
й

 ф
ор

м
а

т:
 с
кв
оз
н
ой
 т
р
ек
 п
р
ое
кт
н
ой
 р
аб
от
ы
.

Ж
ел

а
ем

ы
й

 р
ез

ул
ьт

а
т:

 о
б
ос
н
ов
ан
н
ы
е 
п
р
ое
кт
н
ы
е 
и
н
и
ц
и
ат
и
вы
.

К
р

а
тк

и
й

 с
ц

ен
а

р
и

й
: с
м
. т
аб
л.
 3
.10
.

Та
б

ли
ц

а
 3

.10
. К

р
а

тк
и

й
 с

ц
ен

а
р

и
й

 (п
р

и
м

ер
 8

)

С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

В
р
ем
я

М
од
ул
ь 
1

Д
ен
ь 
1

2 
ак

. ч
ас

а
Та
кт
 1
.

30
 м
и
н
. —

 ​р
ас

п
р

ед
ел

ен
и

е 
п

о 
н

ап
р

ав
ле

н
и

ям
 п

р
ое

кт
н

ой
 р

аб
от

ы
. 

Ф
ор

м
и

р
ов

ан
и

е 
во

сь
м

и
 п

р
ое

кт
н

ы
х 

ко
м

ан
д 

н
а 

ос
н

ов
е 

за
кр

еп
ле

н
н

о-
го

 з
ак

аз
чи

ко
м

 р
ас

п
р

ед
ел

ен
и

я 
те

м
 и

 г
ор

од
ов

 с
та

ж
и

р
ов

ки
. М

ех
а-

н
и

зм
: з

ап
и

сы
ва

ю
тс

я 
н

а 
ли

ст
ах

 ф
ли

п
ча

р
та

 в
 ф

ор
м

ат
е 

ак
ти

вн
ос

ти
, 

об
щ

ен
и

я,
 п

р
и

вл
еч

ен
и

я 
в 

св
ое

 н
ап

р
ав

ле
н

и
е.

 Р
ас

са
дк

а 
в 

п
р

ое
кт

н
ы

е 
ко

м
ан

ды
.
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ав

а 
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 М
ет

од
и

ки
 и

 а
лг

ор
и

тм
ы

 с
ц

ен
ар

и
ев

 с
од

ер
ж

ат
ел

ьн
ой

 р
аб

от
ы
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

Та
кт
 2
. З
н
ак
ом
ст
во
 в
 к
ом
ан
д
ах

20
 м
и
н
. —

 ​у
ча

ст
н

и
ки

 р
аз

де
ле

н
ы

 н
а 

10
 с

то
ло

в.
 М

од
ер

ат
ор

 о
зв

уч
и

ва
ет

 
п

р
ав

и
ла

 г
р

уп
п

ов
ой

 р
аб

от
ы

. П
р

ед
ла

га
ет

 п
оз

н
ак

ом
и

ть
ся

. К
аж

ды
й

 и
з 

уч
ас

тн
и

ко
в 

н
аз

ы
ва

ет
 с

во
е 

и
м

я 
и

 д
ол

ж
н

ос
ть

, и
 п

от
ом

 о
н

и
 д

ел
ят

ся
 

ож
и

да
н

и
ям

и
 о

т 
м

ер
оп

р
и

ят
и

я.
В

ы
б

ор
 р

ол
ей

 н
а 

вр
ем

я 
се

сс
и

и
:

- с
п

и
ке

р
;

- р
ед

ак
то

р
;

- а
дм

и
н

и
ст

р
ат

ор
;

- с
од

ер
ж

ат
ел

ьн
ы

й
 л

и
де

р
;

- м
од

ер
ат

ор
;

- х
р

ан
и

те
ль

 и
н

ф
ор

м
ац

и
и

;
- а

н
ал

и
ти

к.

Та
кт
 3

4
0
 м
и
н

. —
 ​а

н
ал

и
з 

вн
еш

н
ей

 с
р

ед
ы

:
- з

н
ак

ом
и

м
 у

ча
ст

н
и

ко
в 

с 
ф

ор
м

ул
ой

 т
р

ен
да

. С
ос

та
вл

яе
м

 р
ее

ст
р

 
тр

ен
до

в 
(о

б
щ

ер
ос

си
й

ск
и

х 
и

 с
п

ец
и

ф
и

че
ск

и
х 

от
р

ас
ле

вы
х 

тр
ен

до
в,

 
сп

ос
об

н
ы

х 
вл

и
ят

ь 
н

а 
п

р
об

ле
м

у)
.

- к
ла

ст
ер

и
зу

ем
 с

ф
ор

м
ул

и
р

ов
ан

н
ы

е 
уч

ас
тн

и
ка

м
и

 т
р

ен
ды

.
Р
ез
ул
ьт
ат
ы
 т
ак
то
в:

1. 
За

ф
и

кс
и

р
ов

ан
ы

 в
оз

м
ож

н
ы

е 
п

р
и

чи
н

ы
 п

р
об

ле
м

.
2.

 С
ф

ор
м

и
р

ов
ан

ы
 п

р
ое

кт
н

ы
е 

ко
м

ан
ды

.
3.

 Р
ас

п
р

ед
ел

ен
ы

 р
ол

и
 в

 к
ом

ан
да

х.
3.

 П
р

ов
ед

ен
 а

н
ал

и
з 

вн
еш

н
ей

 с
р

ед
ы

: в
ы

яв
ле

н
ы

 т
р

ен
ды

 о
б

щ
ер

ос
-

си
й

ск
и

е 
и

 о
тр

ас
ле

вы
е,

 з
аф

и
кс

и
р

ов
ан

о 
вл

и
ян

и
е 

тр
ен

до
в 

н
а 

п
р

о-
б

ле
м

у 
(у

си
ле

н
и

е 
/ о

сл
аб

ле
н

и
е)

, п
он

и
м

ан
и

е 
уг

р
оз

 и
 и

м
ею

щ
и

хс
я 

во
зм

ож
н

ос
те

й
 п

о 
ка

ж
до

м
у 

н
ап

р
ав

ле
н

и
ю

О
б
щ
ер
ос
си
й
ск
и
е

О
тр
ас
ле
вы
е

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
б

л.
 3
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

В
р
ем
я

Д
ен
ь 
2

4
 а

к.
 ч

ас
а
Та
кт
 4
: 6
0
 м
и
н
. —
 ​ф
ор
м
ул
и
р
уе
м
 у
гр
оз
ы
 и
 в
оз
м
ож

н
ос
ти
 (м
оз
го
во
й
 

ш
ту
р
м
).

П
р

от
яг

и
ва

ем
 д

о 
го

р
и

зо
н

та
 2

0
25

 г
од

а 
и

 п
од

п
и

сы
ва

ем
 п

р
и

вн
ос

и
-

м
ы

е 
и

м
и

 д
оп

ол
н

и
те

ль
н

ы
е 

уг
р

оз
ы

 (у
си

ли
ва

ю
щ

и
е 

п
р

об
ле

м
у)

 и
ли

 
во

зм
ож

н
ос

ти
 (о

сл
аб

ля
ю

щ
и

е 
ее

): 
тр

ен
д 

ус
и

ли
ва

ет
 п

р
об

ле
м

у 
и

ли
 

ос
ла

б
ля

ет
 е

е?
 в

 к
ак

ой
 п

ер
и

од
 в

р
ем

ен
и

 (г
од

) о
ж

и
да

ем
 м

ак
си

м
ал

ь-
н

ое
 в

ли
ян

и
е 

тр
ен

да
 н

а 
п

р
об

ле
м

у?
Ф

и
кс

и
р

уе
м

 н
а 

ка
р

то
чк

ах
 и

 н
ак

ле
и

ва
ем

 н
а 

ли
н

и
и

 т
р

ен
да

 п
р

и
вн

о-
си

м
ы

е 
тр

ен
до

м
 у

гр
оз

ы
, у

си
ли

ва
ю

щ
и

е 
п

р
об

ле
м

ы
 (п

ой
ду

т 
ча

ст
и

чн
о 

в 
р

и
ск

и
, ч

ас
ти

чн
о 

в 
п

р
и

чи
н

ы
 п

р
об

ле
м

), 
и

ли
 в

оз
м

ож
н

ос
ти

 —
 ​в

н
еш

-
н

и
е 

об
ст

оя
те

ль
ст

ва
, с

п
ос

об
ст

ву
ю

щ
и

е 
р

еш
ен

и
ю

 п
р

об
ле

м
 (б

уд
ут

 
уч

те
н

ы
 м

ер
оп

р
и

ят
и

ях
 п

р
ое

кт
а)

Та
кт
 5
: 3
0
 м
и
н
. —
 ​с
и
ст
ем
ат
и
зи
р
уе
м
 у
гр
оз
ы
 и
 в
оз
м
ож

н
ос
ти
 (к
ла
-

ст
ер
и
зу
ем
 в
 г
р
уп
п
ы
 и
 в
ы
ст
р
аи
ва
ем
 в
 е
д
и
н
ы
й
 п
ер
еч
ен
ь 
п
о 
ка
те
-

го
р
и
ям
):

- в
оз

м
ож

н
ы

е 
р

и
ск

и
;

- п
р

и
чи

н
ы

 п
р

об
ле

м
;

- ф
ак

то
р

ы
 у

сп
ех

а,
 и

сп
ол

ьз
уя

 к
от

ор
ы

е 
м

ож
н

о 
п

ов
ы

си
ть

 э
ф

ф
ек

ти
в-

н
ос

ть
 с

об
ст

ве
н

н
ы

х 
м

ер

Ф
ор
м
ул
и
р
ов
ка
 в
ы
б
р
ан
н
ой
 

п
р
об
ле
м
ы
 (н
ап
р
ав
ле
н
и
я)

В
оз
м
ож

н
ы
е 
 

р
и
ск
и

П
р
и
чи
н
ы
 

п
р
об
ле
м

Ф
ак
то
р
ы
 

ус
п
ех
а

Тр
ен
д
ы

20
23

20
24

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
б

л.
 3
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Гл
ав

а 
3.

 М
ет

од
и

ки
 и

 а
лг

ор
и

тм
ы

 с
ц

ен
ар

и
ев

 с
од

ер
ж

ат
ел

ьн
ой

 р
аб

от
ы
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

Та
кт
 6
: 5
0
 м
и
н
. —
 ​д
ел
ов
ая
 и
гр
а 
«м
и
р
ов
ое
 к
аф
е»
.

И
сп

ол
ьз

уе
м

 э
кс

п
ер

тн
ос

ть
 у

ча
ст

н
и

ко
в 

и
 п

р
ов

од
и

м
 «

ве
р

ту
ш

ку
».

 
В

се
 к

ом
ан

ды
 п

ос
ещ

аю
т 

др
уг

 д
р

уг
а,

 з
н

ак
ом

ят
ся

 с
 н

ар
аб

от
ан

н
ы

м
и

 
тр

ен
да

м
и

, ф
ак

то
р

ам
и

 у
сп

ех
а,

 р
и

ск
ам

и
 и

 д
аю

т 
об

р
ат

н
ую

 с
вя

зь
. В

се
 

р
ек

ом
ен

да
ц

и
и

, с
ом

н
ен

и
я,

 з
ам

еч
ан

и
я 

ф
и

кс
и

р
ую

тс
я 

н
а 

ст
и

ке
р

ах
.

Та
кт
 7
: 3
0
 м
и
н
. —

 ​п
од

ве
д

ен
и

е 
и

то
го

в 
д

ел
ов

ой
 и

гр
ы

.
В

оз
вр

ащ
аю

тс
я 

в 
св

ои
 к

ом
ан

ды
 и

 о
б

су
ж

да
ю

т 
об

р
ат

н
ую

 с
вя

зь
, п

ол
у-

че
н

н
ую

 в
 х

од
е 

и
гр

ы
. Б

ер
ут

 в
 р

аб
от

у 
и

 к
ор

р
ек

ти
р

ую
т 

со
б

ст
ве

н
н

ое
 

со
де

р
ж

ан
и

е.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
то
в:

1. 
П

р
ов

ед
ен

 а
н

ал
и

з 
вл

и
ян

и
я 

вн
еш

н
ей

 с
р

ед
ы

.
2.

 В
ы

яв
ле

н
ы

 ф
ак

то
р

ы
 р

и
ск

а,
 у

сп
ех

а 
и

 в
оз

м
ож

н
ы

е 
п

р
и

чи
н

ы
 п

р
об


ле

м
.

3.
 И

сп
ол

ьз
ов

ан
а 

эк
сп

ер
тн

ос
ть

 у
ча

ст
н

и
ко

в,
 ч

то
 п

оз
во

ли
т 

до
б

и
ть

ся
 

б
ол

ьш
ей

 в
ов

ле
че

н
н

ос
ти

 в
 п

р
оц

ес
с 

р
аб

от
ы

 н
ад

 п
р

об
ле

м
ат

и
ко

й

В
р
ем
я

М
од
ул
ь 
2

Д
ен
ь 
1

4
 а

к.
 ч

ас
а
Д
ек
ом
п
оз
и
ц
и
я 
п
р
об
ле
м
, п
ои
ск
 к
ор
н
ев
ы
х 
п
р
и
чи
н
. Ч

то
 д

ел
ае

т 
п

р
об

ле
м

у 
ж

и
зн

ес
п

ос
об

н
ой

?
Та
кт
 8
: 6
0
 м
и
н
. —

 ​с
 и

сп
ол

ьз
ов

ан
и

ем
 ф

ас
и

ли
та

ц
и

он
н

ы
х 

до
со

к,
 

ст
р

ои
м

 д
ер

ев
о 

п
р

об
ле

м
, и

щ
ем

 к
ор

н
ев

ы
е 

п
р

и
чи

н
ы

, б
ар

ье
р

ы
, м

е-
ш

аю
щ

и
е 

до
ст

и
ж

ен
и

ю
 у

ка
за

н
н

ы
х 

р
ез

ул
ьт

ат
ов

. И
сп

ол
ьз

уя
 м

ет
од

 «
5 

п
оч

ем
у»

, п
р

ов
од

и
м

 д
ек

ом
п

оз
и

ц
и

ю
 п

р
об

ле
м

ы
 н

а 
5 

ур
ов

н
ей

 с
 ц

ел
ью

 
вы

й
ти

 н
а 

ко
р

н
ев

ы
е 

п
р

и
чи

н
ы

 п
р

об
ле

м
ы

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
б

л.
 3
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

Та
кт
 9
: 3
0
 м
и
н
. —

 ​н
а 

ос
н

ов
е 

р
ан

ее
 з

аф
и

кс
и

р
ов

ан
н

ы
х 

уг
р

оз
, в

оз
м

ож
н

ос
те

й
, 

а 
те

п
ер

ь 
и

 к
ор

н
ев

ы
х 

п
р

и
чи

н
, д

оп
ол

н
яе

м
 к

ат
ег

ор
и

и
 ф

ак
то

р
ов

 р
и

ск
а 

и
 у

сп
ех

а 
ко

р
н

ев
ы

м
и

 п
р

и
чи

н
ам

и
, п

од
де

р
ж

и
ва

ю
щ

и
м

и
 п

р
об

ле
м

у 
в 

ж
и

зн
ес

п
ос

об
н

ом
 

со
ст

оя
н

и
и

.
Р
аз
р
аб
от
ка
 г
и
п
от
ез
 р
еш

ен
и
й

Та
кт
 1
0
: 9
0
 м
и
н

. —
 ​п

од
хв

ат
ы

ва
ем

 ф
ак

то
р

ы
 у

сп
ех

а 
и

 п
р

ов
ал

а 
и

 и
щ

ем
 о

тв
ет

 
н

а 
во

п
р

ос
: «

Ч
то

 с
де

ла
ть

, ч
то

б
ы

, и
сп

ол
ьз

уя
 ф

ак
то

р
ы

 у
сп

ех
а

/п
р

ов
а

ла
 (в

оз
де

й
-

ст
ву

я 
н

а 
н

и
х)

, и
сп

ол
ьз

уя
 в

оз
м

ож
н

ос
ти

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
 —

 ​у
ст

р
ан

и
ть

 к
ор

н
ев

ы
е 

п
р

и
чи

н
ы

 и
ли

 о
сл

аб
и

ть
 и

х 
де

й
ст

ви
е?

 Д
ае

м
 ф

ор
м

ул
у 

ги
п

от
ез

ы
.

П
о 

и
то

га
м

 т
ак

та
 п

ол
уч

ае
м

 п
ер

еч
ен

ь 
ги

п
от

ез
 в

оз
м

ож
н

ы
х 

р
еш

ен
и

й
. В

ы
ст

р
аи

-
ва

ем
 ц

ел
ос

тн
ую

 л
ог

и
че

ск
ую

 ц
еп

оч
ку

: п
р

об
ле

м
а 

→ 
ко

р
н

ев
ы

е 
п

р
и

чи
н

ы
 →

 г
и

п
о-

те
зы

 р
еш

ен
и

й
 в

 в
и

де
 д

ер
ев

а 
и

ли
 м

ат
р

и
ц

ы
 н

а 
ф

ас
и

ли
та

ц
и

он
н

ы
х 

до
ск

ах
.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
то
в:
 

1. 
За

ве
р

ш
ен

 а
н

ал
и

з 
п

р
об

ле
м

н
ог

о 
п

ол
я:

 с
ф

ор
м

и
р

ов
ан

о 
де

р
ев

о 
п

р
об

ле
м

 и
 

н
ай

де
н

ы
 к

ор
н

ев
ы

е 
п

р
и

чи
н

ы
.

2.
 Р

аз
р

аб
от

ан
ы

 г
и

п
от

ез
ы

 р
еш

ен
и

й
.

3.
 Г

и
п

от
ез

ы
 р

еш
ен

и
й

 в
ер

и
ф

и
ц

и
р

ов
ан

ы
 з

ак
аз

чи
ко

м
.

4
. С

ф
ор

м
и

р
ов

ан
а 

до
р

ож
н

ая
 к

ар
та

 п
ер

во
оч

ер
ед

н
ы

х 
м

ер
оп

р
и

ят
и

й
, д

аю
щ

ая
 

б
ы

ст
р

ы
е 

п
об

ед
ы

В
р
ем
я

М
од
ул
ь 
2 
Д
ен
ь 
2

2 
ак

. ч
ас

а
Та
кт
 1
1: 
60
 м
и
н

. —
 ​д

ел
ов

ая
 и

гр
а 

«м
и

р
ов

ое
 к

аф
е»

.
И

сп
ол

ьз
уе

м
 э

кс
п

ер
тн

ос
ть

 у
ча

ст
н

и
ко

в,
 п

р
ов

од
и

м
 «

ве
р

ту
ш

ку
».

 В
се

 к
ом

ан
ды

 
п

ос
ещ

аю
т 

др
уг

 д
р

уг
а,

 з
н

ак
ом

ят
ся

 с
 ц

ел
ос

тн
ой

 л
ог

и
че

ск
ой

 ц
еп

оч
ко

й
 и

 н
а-

б
ор

ом
 г

и
п

от
ез

 р
еш

ен
и

й
. В

 х
од

е 
до

кл
ад

ов
 у

ча
ст

н
и

ки
 п

и
ш

ут
 р

ек
ом

ен
да

ц
и

и
, 

со
м

н
ен

и
я,

 з
ам

еч
ан

и
я 

н
а 

ст
и

ке
р

ах
 и

 г
ол

ос
ую

т 
за

 э
ф

ф
ек

ти
вн

ос
ть

 п
р

ед
ло

ж
ен

-
н

ы
х 

ги
п

от
ез

 р
еш

ен
и

й
.

Та
кт
 1
2:
 3
0
 м
и
н
. —

 ​п
од

ве
де

н
и

е 
и

то
го

в 
де

ло
во

й
 и

гр
ы

.
Уч

ас
тн

и
ки

 в
оз

вр
ащ

аю
тс

я 
в 

св
ои

 к
ом

ан
ды

 и
 о

б
су

ж
да

ю
т 

об
р

ат
н

ую
 с

вя
зь

, п
о-

лу
че

н
н

ую
 в

 х
од

е 
и

гр
ы

. Б
ер

ут
 в

 р
аб

от
у 

и
 к

ор
р

ек
ти

р
ую

т/
до

п
ол

н
яю

т 
ко

р
н

ев
ы

е 
п

р
и

чи
н

ы
 и

 и
м

ею
щ

и
ес

я 
ги

п
от

ез
ы

 р
еш

ен
и

й
. Р

ан
ж

и
р

ую
т 

ги
п

от
ез

ы
 п

о 
эф

ф
ек

-
ти

вн
ос

ти
 в

оз
де

й
ст

ви
я 

н
а 

п
р

и
чи

н
ы

 п
р

об
ле

м
 н

а 
ос

н
ов

е 
н

аб
р

ан
н

ы
х 

го
ло

со
в 

уч
ас

тн
и

ко
в.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
то
в:
 п

р
ош

ло
 в

н
ут

р
ен

н
ее

 э
кс

п
ер

тн
ое

 о
б

су
ж

де
н

и
е

Ф
ор
м
ул
и
р
ов
ка
 в
ы
б
р
ан
н
ой
 

п
р
об
ле
м
ы
 (н
ап
р
ав
ле
н
и
я)

К
ор
н
ев
ы
е 

п
р
и
чи
н
ы

Ги
п
от
ез
ы
 

р
еш

ен
и
й

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
б

л.
 3

.10



Гл
ав

а 
3.

 М
ет

од
и

ки
 и

 а
лг

ор
и

тм
ы

 с
ц

ен
ар

и
ев

 с
од

ер
ж

ат
ел

ьн
ой

 р
аб

от
ы
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

13
.5

0
–

14
.0

0
10
 м
и
н
. —

 ​п
од

ве
де

н
и

е 
и

то
го

в 
дн

я

В
р
ем
я

та
кт
а

М
од
ул
ь 
2

Д
ен
ь 
3

6 
ак

. 
ча

со
в

Та
кт
 1
3:
 3
0
 м
и
н
. —

 у
ча

ст
н

и
ки

 в
 к

ом
ан

да
х 

ан
ал

и
зи

р
ую

т 
п

ол
уч

ен
н

ую
 

об
р

ат
н

ую
 с

вя
зь

 о
т 

эк
сп

ер
то

в 
за

ка
зч

и
ка

, к
р

и
ти

че
ск

и
 о

см
ы

сл
и

ва
ю

т 
и

 к
ор

р
ек

ти
р

ую
т 

со
б

ст
ве

н
н

ы
е 

ги
п

от
ез

ы
, и

ск
лю

ча
ю

т 
ли

ш
н

ее

Та
кт
 1
4
: 6
0
 м
и
н
. —

 п
р
и
ор
и
ти
за
ц
и
я 
ги
п
от
ез
.

П
р

ов
од

и
м

 а
н

ал
и

з 
ги

п
от

ез
 п

о 
п

р
и

н
ц

и
п

у 
б

ы
ст

р
ы

х 
р

еш
ен

и
й

 (р
еа

ли
-

зу
ем

ос
ть

 —
 ​р

ез
ул

ьт
ат

и
вн

ос
ть

). 
Д

ал
ее

 б
ер

ем
 в

 р
аб

от
у 

са
м

ы
е 

р
ез

ул
ь-

та
ти

вн
ы

е 
и

 с
ам

ы
е 

р
еа

ли
зу

ем
ы

е 
в 

н
ы

н
еш

н
и

х 
ус

ло
ви

ях
 (3

–5
 о

т 
ко

-
м

ан
ды

). 
И

сп
ол

ьз
уе

м
 м

ат
р

и
ц

у 
в 

E
xc

el
, п

оз
во

ля
ю

щ
ую

 г
р

аф
и

че
ск

и
 

вы
ве

ст
и

 г
р

уп
п

и
р

ов
ку

 г
и

п
от

ез
 п

о 
п

р
и

н
ц

и
п

у 
б

ы
ст

р
ы

х 
п

об
ед

 и
 т

р
у-

до
ем

ко
ст

и
 р

еа
ли

за
ц

и
и

. Б
ер

ем
 в

 д
ал

ьн
ей

ш
ую

 р
аб

от
у 

дв
е 

ги
п

от
ез

ы
: 

од
н

у,
 д

аю
щ

ую
 б

ы
ст

р
ы

е 
р

ез
ул

ьт
ат

ы
, о

дн
у 

—
 ​с

 п
от

ен
ц

и
ал

ом
 м

ас
ш

та
-

б
и

р
уе

м
ог

о 
п

р
ое

кт
а 

дл
я 

вн
ед

р
ен

и
я 

н
а 

ф
ед

ер
ал

ьн
ом

 у
р

ов
н

е

Та
кт
 1
5:
 1
80
 м
и
н
. —
 ​з
н
ак
ом
ст
во
 с
 м
ет
од
и
ко
й
 с
ер
ви
с-
д
и
за
й
н
а 

в 
п
р
од
ук
то
во
м
 п
од
хо
д
е

О
бу

че
н

и
е 

де
й

ст
ви

ем
. В

 и
гр

ов
ой

 ф
ор

м
е 

п
р

ов
од

и
м

 п
р

ак
ти

че
ск

ое
 

зн
ак

ом
ст

во
 с

 ш
ес

ть
ю

 э
та

п
ам

и
 с

ер
ви

с-
ди

за
й

н
а.

 З
ад

ач
а:

 с
п

р
ое

кт
и

р
о-

ва
ть

 м
ен

ю
 к

оф
е-

п
ау

з.
15
 м
и
н
. —

 ​ф
ор

м
и

р
уе

м
 г

р
уп

п
у 

и
н

и
ц

и
ат

ор
ов

 —
 ​8

 ч
ел

. О
ст

ал
ьн

ы
е 

уч
ас

тн
и

ки
 ф

ор
м

и
р

ую
т 

3 
ф

ок
ус

-г
р

уп
п

ы
 ц

ел
ев

ой
 а

уд
и

то
р

и
и

:
1)

 с
то

р
он

н
и

ки
 з

до
р

ов
ог

о 
п

и
та

н
и

я;
2)

 с
то

р
он

н
и

ки
 в

ку
сн

ой
, п

ол
ез

н
ой

 и
 п

и
та

те
ль

н
ой

 п
и

щ
и

 (ч
и

сл
о 

ка
ло

-
р

и
й

 н
е 

и
м

ее
т 

зн
ач

ен
и

я)
;

3)
 с

то
р

он
н

и
ки

 в
ег

ет
ар

и
ан

ск
ог

о 
м

ен
ю

6 5 4 3 2 1 0

3,
7

3,
6

3,
8

3,
9

4
,0

4
,1

4
,2

4
,3

4
,4

3,
8

3,
0

3,
2

3,
9

3,
3

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
б

л.
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

15
 м
и
н
. —

 ​п
од

го
то

вк
а 

во
п

р
ос

ов
 к

 г
лу

б
и

н
н

ом
у 

и
н

те
р

вь
ю

.
20
 м
и
н
. —

 ​э
м

п
ат

и
я.

 П
р

ов
ед

ен
и

е 
гл

уб
и

н
н

ы
х 

и
н

те
р

вь
ю

.
30
 м
и
н
. —

 ​ф
ок

ус
и

р
ов

ка
. О

б
р

аб
от

ка
 у

сл
ы

ш
ан

н
ог

о,
 в

и
зу

ал
и

за
ц

и
я 

кл
ю

че
вы

х 
м

ом
ен

то
в.

 В
 ч

ем
 с

ос
то

и
т 

п
от

р
еб

н
ос

ть
 к

ли
ен

та
, н

еу
до

вл
ет
-

во
р

ен
н

ос
ть

, о
п

ас
ен

и
я?

 П
он

и
м

ае
м

 о
б

р
аз

 к
ли

ен
та

 (п
ер

со
н

а-
м

од
ел

ь)
 

и
 с

тр
ои

м
 к

р
уг

 э
м

п
ат

и
и

.
20
 м
и
н
. —

 ​ге
н

ер
ац

и
я 

и
де

й
. С

ое
ди

н
яе

м
 н

ес
ое

ди
н

и
м

ое
. Ф

ор
м

и
р

уе
м

 
ва

р
и

ан
ты

 м
ен

ю
.

20
 м
и
н
. —

 ​в
ы

б
ор

 и
з 

м
н

ож
ес

тв
а 

ед
и

н
ст

ве
н

н
ог

о 
ва

р
и

ан
та

.
30
 м
и
н
. —

 ​п
р

от
от

и
п

и
р

ов
ан

и
е 

вы
б

р
ан

н
ог

о 
ва

р
и

ан
та

 м
ен

ю
.

20
 м
и
н
. —

 ​те
ст

и
р

ов
ан

и
е 

н
а 

ф
ок

ус
-г

р
уп

п
е 

и
 п

ол
уч

ен
и

е 
об

р
ат

н
ой

 с
вя

зи
10
 м
и
н
. —

 ​в
ы

во
ды

 п
о 

и
то

га
м

 и
гр

ы
.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
то
в 
13
–1
5:

 у
ча

ст
н

и
ки

 п
р

ов
ел

и
 п

р
и

ор
и

те
за

ц
и

ю
 г

и
п

от
ез

 
и

 о
зн

ак
ом

и
ли

сь
 с

 м
ет

од
и

ко
й

 с
ер

ви
с-

ди
за

й
н

а

В
р
ем
я

М
од
ул
ь 
3

Д
ен
ь 
1

2 
ак

. ч
ас

а
Та
кт
 1
6:
 9
0
 м
и
н
.

15
 м
и
н
. —

 ​у
ст

ан
ов

ка
 н

а 
п

р
ое

кт
н

ую
 р

аб
от

у
4
0
 м
и
н
. —

 ​к
ом

ан
дн

ая
 р

аб
от

а.
К

аж
да

я 
ко

м
ан

да
 ф

ор
м

и
р

уе
т 

кр
уг

 э
м

п
ат

и
и

 н
а 

ос
н

ов
е 

р
ез

ул
ьт

ат
ов

 п
р

о-
ве

де
н

н
ы

х 
оп

р
ос

ов
 ц

ел
ев

ы
х 

ау
ди

то
р

и
й

.
35
 м
и
н
. —

 ​к
аж

да
я 

ко
м

ан
да

 с
 м

ес
та

 о
зв

уч
и

ва
ет

 к
ар

ты
 э

м
п

ат
и

и
 с

во
и

х 
ц

ел
ев

ы
х 

ау
ди

то
р

и
й

: в
ы

го
ды

 и
 о

ж
и

да
ем

ы
е 

р
ез

ул
ьт

ат
ы

; п
р

об
ле

м
ы

 (Ч
то

 
р

аз
др

аж
ае

т?
 Ч

ег
о 

б
ои

тс
я?

 К
ак

и
е 

р
и

ск
и

 в
и

ди
т?

); 
п

от
р

еб
н

ос
ти

 к
ли

ен
та

 
(Ч

то
 п

ы
та

ет
ся

 о
су

щ
ес

тв
и

ть
? 

К
ак

и
е 

п
от

р
еб

н
ос

ти
 з

ак
р

ы
ть

?)
. Ф

ор
м

ат
 в

ы
-

ск
аз

ы
ва

н
и

я:
 р

ег
и

он
→ц

ел
ев

ая
 а

уд
и

то
р

и
я→

п
от

р
еб

н
ос

ти
 к

ли
ен

та
→п

р
об


ле

м
ы

, с
 к

от
ор

ы
м

и
 с

та
лк

и
ва

ет
ся

→в
ы

го
ды

, о
ж

и
да

ем
ы

е 
р

ез
ул

ьт
ат

ы
. 

С
ам

оо
ц

ен
ка

: у
га

да
ли

 п
от

р
еб

н
ос

ти
 и

 п
р

еп
ят

ст
ви

я?
 О

т 
0

 д
о 

10
 б

ал
ло

в.
Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
та

: у
ча

ст
н

и
ки

 с
ф

ор
м

и
р

ов
ал

и
 к

р
уг

 э
м

п
ат

и
и

 к
ли

ен
та

К
ру
г 
эм
п
а
т
и
и
    
Р
ег
и
он
__
__
__
__
_ 

К
ли
ен
т
__
__
__
__

В
ы
го
д
ы
 

и
 о
ж
и
д
ае
м
ы
е 

р
ез
ул
ьт
ат
ы П
от
р
еб
- 

н
ос
ти
 

кл
и
ен
та

П
р
об
ле
м
ыП

р
од

ол
ж

ен
и

е 
та

б
л.

 3
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Гл
ав
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 М
ет

од
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ки
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и
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од
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ой
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

В
р
ем
я

М
од
ул
ь 
3

Д
ен
ь 
2

2 
ак

. ч
ас

а
Та
кт
 1
7:

 9
0

 м
и

н
.

10
 м
и
н
. —

 ​у
ст

ан
ов

ка
 н

а 
п

р
ое

кт
н

ую
 р

аб
от

у.
50
 м
и
н
. —

 ​тр
ан

сф
ор

м
ац

и
я 

ги
п

от
ез

 б
ы

ст
р

ы
х 

р
еш

ен
и

й
 в

 п
р

од
ук

т. 
Го

то
ви

м
 ц

ен
н

ос
тн

ое
 п

р
ед

ло
ж

ен
и

е.
 К

ак
и

е 
п

р
од

ук
ты

 (с
ер

ви
сы

) п
о-

лу
чи

м
 в

 р
ез

ул
ьт

ат
е 

ее
 р

еа
ли

за
ц

и
и

? 
К

ак
и

е 
«б

ол
и

» 
кл

и
ен

то
в 

п
р

од
ук

т 
за

кр
ое

т?
 У

 к
ог

о 
п

ол
уч

и
тс

я,
 р

аз
р

аб
ат

ы
ва

ю
т 

н
ес

ко
ль

ко
 п

р
од

ук
то

в,
 

сп
ос

об
н

ы
х 

сн
ят

ь 
«б

ол
ь»

 к
ли

ен
та

 и
 о

б
ес

п
еч

и
ть

 е
м

у 
ож

и
да

ем
ы

е 
вы

го
ды

.
30
 м
и
н
. —

  р
ас

кр
ы

ва
ем

 х
ар

ак
те

р
и

ст
и

ки
 п

р
од

ук
та

: з
ач

ем
? 

чт
о 

р
е-

ш
ае

т?
 О

п
р

ед
ел

яе
м

 п
ар

ам
ет

р
ы

 х
ар

ак
те

р
и

ст
и

ки
 (и

з 
че

го
 с

ос
то

и
т, 

п
р

оц
ес

сы
, э

ле
м

ен
ты

) и
 э

ф
ф

ек
ты

 о
т 

эк
сп

лу
ат

ац
и

и
.

Р
ез

ул
ьт

ат
 т

ак
та

: у
ча

ст
н

и
ки

 с
ф

ор
м

и
р

ов
ал

и
 ц

ен
н

ос
тн

ое
 п

р
ед

ло
ж

е-
н

и
е 

и
з 

ги
п

от
ез

Ц
ен
н
ос
тн
ое
 п
р
ед
ло
ж
ен
и
е 

Р
ег
и
он
__
__
__
__
_                 





К
ли
ен
т_
__
__
__
_

Ф
ак
то
р
ы
  

вы
го
д

Ф
ак
то
р
ы
  

п
ом
ощ

и

П
р
од
ук
ты
/

ус
лу
ги

В
р
ем
я

та
кт
а

М
од
ул
ь 
3

Д
ен
ь 
3

6 
ак

. 
ча

со
в

Та
кт
 1
8:
 9
0
 м
и
н
. «
В
ер
ту
ш
ка
» 

—
 ​а

н
ал

и
з 

и
 к

ор
р

ек
ти

р
ов

ка
 с

ф
ор

м
у-

ли
р

ов
ан

н
ы

х 
п

р
од

ук
то

в,
 к

ак
 о

тв
ет

 н
а 

«б
ол

и
» 

кл
и

ен
та

, о
ж

и
да

ем
ы

е 
вы

го
ды

.
70
 м
и
н
. —

 ​п
р

ов
од

и
м

 в
ер

ту
ш

ку
. Д

ок
ла

д 
—

 10
 м
и
н
. Д

ел
ае

м
 6

 п
ер

ех
о-

до
в.

 З
н

ак
ом

и
м

ся
 с

 п
р

од
ук

то
вы

м
и

 р
еш

ен
и

ям
и

 д
р

уг
 д

р
уг

а,
 д

ае
м

 о
б
-

р
ат

н
ую

 с
вя

зь
. У

чи
ты

ва
ем

 р
ез

ул
ьт

ат
 о

б
р

ат
н

ой
 с

вя
зи

 п
ер

ед
 в

ы
ез

до
м

 
в 

р
ег

и
он

.
20
 м
и
н
. —

 ​п
од

ве
де

н
и

е 
и

то
го

в 
в 

ко
м

ан
да

х,
 с

и
ст

ем
ат

и
за

ц
и

я 
вы

во
до

в 
и

 р
ек

ом
ен

да
ц

и
й

.
Та
кт
 1
9:
 9
0
 м
и
н
. М
ат
р
и
ц
а 
п
р
ее
м
ст
ве
н
н
ос
ти
 р
ез
ул
ьт
ат
ов
. М

еж
р

е-
ги

он
ал

ьн
ая

 к
ол

ла
б

ор
ац

и
я 

р
аз

р
аб

от
ан

н
ы

х 
се

р
ви

со
в 

в 
р

еш
ен

и
и

 
п

р
об

ле
м

 р
ы

н
ка

 з
ан

ят
ос

ти
.

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
б

л.
 3
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

10
 м
и
н
. —

 ​у
ст

ан
ов

ка
 н

а 
п

р
ое

кт
н

ую
 р

аб
от

у.
4
5 
м
и
н
. —

 ​р
аб

от
а 

в 
ко

м
ан

да
х.

 У
ча

ст
н

и
ки

 с
 п

ом
ощ

ью
 ф

р
аг

м
ен

та
 

м
ат

р
и

ц
ы

 а
н

ал
и

зи
р

ую
т 

п
от

ен
ц

и
ал

 в
ли

ян
и

я 
со

б
ст

ве
н

н
ог

о 
р

еш
ен

и
я 

(п
р

од
ук

та
) н

а 
те

м
ат

и
ку

 и
 п

р
об

ле
м

у 
др

уг
и

х 
р

ег
и

он
ов

. О
н

а 
м

ож
ет

 
и

м
и

 п
р

и
н

ят
а,

 и
сп

ол
ьз

ов
ан

а 
и

ли
 у

со
ве

р
ш

ен
ст

во
ва

н
а

35
 м
и
н
. —

 ​с
б

ор
ка

 о
б

щ
ей

 м
ат

р
и

ц
ы

 к
ол

ла
б

ор
ац

и
он

н
ог

о 
п

от
ен

ц
и

ал
а 

р
еш

ен
и

й
.

Та
кт
 2
0.
 9
0
 м
и
н
. —

 ​р
аб

от
ае

м
 с

 г
и

п
от

ез
ам

и
 п

ер
сп

ек
ти

вн
ы

х 
р

еш
ен

и
й

, 
и

м
ею

щ
и

х 
п

от
ен

ц
и

ал
 с

и
ст

ем
н

ы
х 

р
еш

ен
и

й
 ф

ед
ер

ал
ьн

ог
о 

ур
ов

н
я.

 
(Н

а 
ф

ас
и

ли
та

ц
и

он
н

ы
х 

до
ск

ах
, с

ти
ке

р
ы

 А
5)

.
10
 м
и
н
. —

 ​у
ст

ан
ов

ка
 н

а 
п

р
ое

кт
н

ую
 р

аб
от

у.
25
 м
и
н
. —

 ​ф
ор

м
ул

и
р

уе
м

 г
ла

вн
ую

 ц
ел

ь 
ги

п
от

ез
 в

 т
ер

м
и

н
ах

 э
ф

ф
ек

то
в 

п
о 

п
р

и
н

ц
и

п
у 

SM
A

R
T.

25
 м
и
н
. —

 ​ф
ор

м
ул

и
р

уе
м

 п
ок

аз
ат

ел
и

, р
ас

кр
ы

ва
ю

щ
и

е 
и

 д
оп

ол
н

яю
-

щ
и

е 
гл

ав
н

ы
й

 п
ок

аз
ат

ел
ь 

ц
ел

и
.

30
 м
и
н
. —

 ​ф
ор

м
и

р
уе

м
 р

ее
ст

р
 з

аи
н

те
р

ес
ов

ан
н

ы
х 

ст
ор

он
. В

ы
де

ля
ем

 
кл

ю
че

вы
е 

за
и

н
те

р
ес

ов
ан

н
ы

е 
ст

ор
он

ы
 и

 в
оп

р
ос

ы
 к

 н
и

м
 д

ля
 о

р
га

н
и
-

за
ц

и
и

 в
ст

р
еч

 в
 р

ег
и

он
е.

Р
ез
ул
ьт
ат
 т
ак
то
в 
18
–2
0
: с

ф
ор

м
ул

и
р

ов
ан

а 
ц

ел
ь 

и
 д

оп
ол

н
и

те
ль

н
ы

е 
п

ок
аз

ат
ел

и
. О

п
р

ед
ел

ен
 п

ер
еч

ен
ь 

за
и

н
те

р
ес

ов
ан

н
ы

х 
ст

ор
он

В
р
ем
я

та
кт
а

М
од
ул
ь 
3

Д
ен
ь 
4

4
 ч

ас
а

Та
кт
 2
1: 
90
 м
и
н
. —
 ​у
гл
уб
ля
ем
 п
р
ое
кт
н
ы
е 
и
н
и
ц
и
ат
и
вы
 д
о 
м
ер
оп
р
и
я-

ти
й
 и
 к
он
тр
ол
ьн
ы
х 
то
че
к.
 (Н

а 
ф

ас
и

ли
та

ц
и

он
н

ы
х 

до
ск

ах
, с

ти
ке

р
ы

 А
5)

.
10
 м
и
н
. —

 ​у
ст

ан
ов

ка
 н

а 
п

р
ое

кт
н

ую
 р

аб
от

у.
35
 м
и
н
. —

 ​д
ек

ом
п

оз
и

р
уе

м
 п

ок
аз

ат
ел

и
 в

 р
ез

ул
ьт

ат
ы

.
4
5 
м
и
н
. —

 ​д
ек

ом
п

оз
и

ц
и

я 
р

ез
ул

ьт
ат

ов
 н

а 
м

ер
оп

р
и

ят
и

я 
и

 к
он

тр
ол

ь-
н

ы
е 

то
чк

и
. П

р
ов

ер
яе

м
 о

б
р

ат
н

ы
м

 п
ор

яд
ко

м
 д

ос
та

то
чн

ос
ть

 м
ер

о-
п

р
и

ят
и

й
 д

ля
 д

ос
ти

ж
ен

и
я 

р
ез

ул
ьт

ат
ов

. 

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
б

л.
 3
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Гл
ав

а 
3.

 М
ет

од
и

ки
 и

 а
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ор
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 с
ц
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ар

и
ев

 с
од
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ж
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ел

ьн
ой

 р
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С
од
ер
ж
ат
ел
ьн
ы
е 
та
кт
ы
 р
аб
от
ы

Ш
аб
ло
н
 /
 П
р
и
м
еч
ан
и
я

П
о 

ка
ж

до
м

у 
р

ез
ул

ьт
ат

у 
до

лж
н

о 
б

ы
ть

 1–
2 

кл
ю

че
вы

х 
ко

н
тр

ол
ьн

ы
х 

то
чк

и
 и

 п
од

тв
ер

ж
да

ю
щ

и
й

 д
ок

ум
ен

т.
П

ар
ал

ле
ль

н
о 

«х
р

ан
и

те
ль

 и
н

ф
ор

м
ац

и
и

» 
со

б
и

р
ае

т 
до

р
ож

н
ую

 к
ар

ту
 

и
 р

ее
ст

р
 з

аи
н

те
р

ес
ов

ан
н

ы
х 

ст
ор

он
 в

 п
р

ез
ен

та
ц

и
ю
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Заключение

В заключении хотелось  бы подчеркнуть, что груп-
повая работа является эффективным инструментом 
для достижения поставленных целей и  задач. Она 
позволяет объединять усилия людей с  разными 
навыками, опытом и  взглядами для создания чего-
либо нового и ценного.
Данное пособие представляет собой обзор основных 
принципов и  методов организации и  проведения 
групповой работы. Мы рассмотрели ключевые 
аспекты выбора формата работы, разработки 
сценария, привлечения участников и  экспертов, 
организации взаимодействия с  заказчиком и  участ-
никами. Надеемся, что эта информация будет полезна 
как начинающим, так и опытным модераторам.
Важно помнить, что успешная групповая работа 
требует тщательной подготовки, планирования 
и координации. Необходимо учитывать особенности 
участников, их компетенции, интересы и  потреб-
ности, а  также цели и  задачи групповой работы. 
Только в  этом случае можно достичь максимальной 
эффективности и результативности работы группы.
Мы надеемся, что данное пособие станет отправной 
точкой для дальнейшего изучения и  применения 
методики организации и  проведения групповой 
работы на практике.
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