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ТЕХНОЛОГИИ ГРУППОВОГО РЕШЕНИЯ ЗАДАЧ 
 

Статья посвящена анализу возможностей повышения эффективности работы группы над задачей. Анализиру-

ются причины (индивидуально-психологические, социально-психологические и организационные), затрудняю-

щие эффективное взаимодействие и факторы, способствующие повышению эффективности взаимодействия. 
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В социальной психологии темам функ-

ционирования группы, группового взаимо-

действия, групповой динамики, эффектив-

ности группового принятия решений, 

взаимовлияния и пр. посвящено немало тео-

ретических исследований и публикаций. 

В менеджменте и организационном по-

ведении очень популярны концепции «ко-

мандного взаимодействия» как наиболее 

эффективной формы управления и проект-

ной работы.  

В психологии творчества также разрабо-

тано немало направлений, занимающихся 

вопросами творческой активности в груп-

пах. 

Психология принятия решений интересу-

ется вопросами не только индивидуального, 

но и группового принятия решений. Суще-

ствует большое количество «инструмен-

тальных» подходов и методов, помогающих 

участникам групп осуществлять «правиль-

ную коммуникацию», приводящую к «эф-

фективным» решениям.  

Целью нашего анализа будет рассмотре-

ние некоторых закономерностей групповой 

активности, способствующих повышению 

эффективности решения задач. Не претен-

дуя на исчерпывающее освещение теорети-

ческих взглядов на эту тему, мы хотели бы 

поделиться анализом собственного опыта 

управления различными реальными груп-

пами (в основном, управленческими) по ре-

шению актуальных для организаций бизнес-

задач.  

Судя по всему, до сих пор нет однознач-

ного определения описываемого явления. 

Но есть распространенные, популярные по-

нятия: «модерация», «фасилитация», «мето-

ды творчества», «методы принятия реше-

ний» и пр. Рассмотрим некоторые из них. 

Термин «модерация» произошел от 

итальянского «moderare» и означает «смяг-

чение», «сдерживание», «умеренность», «об- 

уздывание». «В Ватикане модератор был 

лицом, которое указывало на самые сущест-

венные положения в речах папы. В совре-

менном значении под модерацией понимают 

технику организации интерактивного обще-

ния, благодаря которой групповая работа 

становится более целенаправленной и 

структурированной» [Петров, 2005. С. 9]. 

А. Эдмюллер, Т. Вильгельм в кратком 

руководстве «Модерация: искусство прове-

дения заседаний, конференций, семинаров» 

так определяют понятие модерации: «Моде-

рация – способ систематического, структу-

рированного ведения заседания с прозрач-

ными методами в целях эффективной 

подготовки, проведения и подведения ито-

гов встреч (конференций, семинаров)» 

[2007. С. 10].  

В настоящее время в нашей стране чаще 

всего под «модератором» понимается лицо, 

которое занимается управлением информа- 
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ционными потоками на сайтах, форумах в 

интернете либо является председателем со-

брания, дающим слово выступающим.  

Фасилитация – термин от глагола «faci- 

litate», который обозначает «облегчать», 

«помогать», «способствовать». Фасилита- 

ция – проведение конструктивных группо-

вых обсуждений, направленных на выра-

ботку взаимовыгодных решений выявлен-

ных проблем в конкретной ситуации. 

В практике групповой психотерапии не-

редко одной из важнейших задач терапевта 

называют задачу фасилитации группы.  

Методы «коллективного творчества» пред-

полагают использование при разработке на-

учных идей, рационализации, порождения 

новых продуктов, механизмов и пр. 

В качестве синонимов понятий модера-

ции и фасилитации часто используется  

понятие «мозгового штурма». Но это не яв-

ляется корректным. «Мозговой штурм» 

«брейнсторминг», является лишь одним, 

распространенным, но методом, применяе-

мым в процедурах модерации или фасили-

тации для конкретной задачи: оптимизации 

процедуры порождения идей.  

Следует заметить, что конкретные прие-

мы, техники используются примерно одни и 

те же независимо от того, как называется 

собственно процедура управления группой: 

«модерация», «фасилитация», «принятие 

группового решения» или еще как-то.  

Я. Шушански в монографии «Методоло-

гия рационализации» [1987] называет мно-

гие из распространенных методов повыше-

ния эффективности групповой работы 

методами рационализации. Поэтому, на мой 

взгляд, важно, независимо от того, как на-

зываются процедуры, обратить внимание на 

два момента:  

• распространенные причины неэффек-

тивности групповых обсуждений и условия 

повышения их эффективности;  

• особенности использования специаль-

ных приемов и методик в управлении 

«групповым творчеством». 

 

Причины низкой эффективности 

при групповом решении задач 

 
Существует множество социально-психо- 

логических феноменов, характеризующих 

поведение человека в группе. Это и «соци-

альная фасилитация», и «социальная ле-

ность», и «социальное сравнение», «соци-

альный конформизм», «синдром группового 

мышления» и пр. (см., например, [Плаус, 

1998; Бэрон и др., 2003]). Многие из этих 

явлений характеризуют групповую актив-

ность как недостаточно эффективную с точ-

ки зрения принятия точных и адекватных 

решений и потому требующую оптимизации 

для снятия негативных факторов и повы-

шающую точность работы в предметной 

плоскости (решение задач). Кроме этих фак-

торов, существуют и индивидуально-пси- 

хологические, и организационные. 

Рассмотрим эти факторы более подроб-

но, причем описывать мы их будем феноме-

нологически, так, как они проявляются во 

взаимодействии. 

1. Индивидуально-психологические фак-

торы: 

• эгоцентризм – наличие у каждого уча-

стника своей точки зрения, которая часто 

претендует на роль «единственно верной»; 

• разная степень понимания и принятия 

проблемы (задачи), разобщенные представ-

ления о целях и средствах; 

• стремление показать себя, естествен-

ное стремление людей выделиться ориги-

нальностью, непохожестью идей, поведе-

ния; 

• различные акцентуации характера; 

• склонность больше требовать (доказа-

тельств) от других, нежели от себя; 

• преобладание «проблемного», а не 

«задачного» мышления.  

2. Социально-психологические факторы: 

• наличие подгрупп и индивидов, 

имеющих разные потребности и соперни-

чающих друг с другом в желании выиграть, 

а не решить дело; 

• недостаточный авторитет руководи- 

теля; 

• нежелание принять лидера; 

• конформистские реакции по отноше-

нию к властным и статусным фигурам или к 

преобладающим взглядам в группе; 

• устойчивые эмоциональные отноше-

ния; 

• критический настрой по отношению к 

идеям друг друга, непринятие чужих идей, 

слабые навыки слушать и слышать доводы, 

аргументы других, уточнять, перерабаты-

вать чужие идеи; 

• иерархические отношения – законо-

мерно преобладание «весомости аргумен-
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тов» более высокого по статусу участника, 

количество времени, которое забирают ста-

тусные участники на высказывание; менее 

статусные склонны «пропускать без очере-

ди» более статусных при обсуждениях, вы-

движении идей, поисках решений. 

3. Типичные ошибки организации и 

управления групповой работой: 

• участники заранее незнакомы с темой 

обсуждения;  

• отсутствие четкой цели и плана (сце-

нария) действий; 

• ориентация на ограниченное число 

участников (активных, легко вступающих в 

коммуникацию, на тех, чье мнение важно  

и пр.); 

• отсутствие или несоблюдение регла-

мента как всей встречи, так и отдельных ее 

действий; 

• частые отклонения от главной темы;  

• переход коммуникации с делового 

уровня на эмоциональный;  

• часто обсуждение идет только на  

аудиальном уровне, в разговорном жанре; 

• нет визуализации результатов процес-

са дискуссии, заранее подготовленных на-

глядных таблиц, схем, слайдов, не ведется 

фиксация хода заседания на доске, флип-

чарте и пр.; 

• не используются дополнительные ме-

тоды и приемы оптимизации групповых 

дискуссий в ходе решения задач 

Подобного рода закономерности поведе-

ния групп приводят к тому, что не создают-

ся возможности для использования потен-

циала участников, возникают неделовые 

конфликты, принимаются непродуманные 

решения, сотрудники остаются недоволь-

ными, с ощущением зря потерянного вре- 

мени. 

В немалой степени повысить эффектив-

ность работы группы можно за счет факторов 

организации (регламентации) деятельности 

участников, минимизирующих вышеуказан-

ные негативные влияния. 

 

Организационные факторы 

повышения эффективности 

 

1. Регламентация деятельности (времен- 

ная, структурная).  

Первое правило для повышения эффек-

тивности групповых обсуждений – правило 

структурированного подхода. В чем это вы-

ражается? 

• Четкая постановка цели встречи или 

серии встреч. Это может быть очень кон-

кретная цель: принять решение по бюджету 

рекламной компании; разработать план про-

даж на следующий квартал. Или в более 

общей форме: наметить пути повышения 

эффективности работы организации. Как мы 

уже говорили, часто цель просто подразуме-

вается, и она четко не артикулирована, либо 

по ходу обсуждения она сильно модифици-

руется, либо вовсе заменяется новой. По-

нятно, что в таком случае и результаты бу-

дут непредсказуемы, и ничего, кроме хаоса, 

наблюдаться не будет. 

• Наличие сценария. Творчество «масс» 

стихийно. Призывы типа «давайте хорошо 

подумаем», «создадим творческую атмо-

сферу» еще никому не помогали. Необхо-

димо заранее продумать последователь-

ность действий группы, используемых 

методов и промежуточных результатов. 

• Четкое представление формы, в ко-

торой должен быть «отлит», представлен 

результат. Это может быть план, список 

идей, принятое решение, обоснованные на-

правления действий и др. 

• Предварительная подготовка участ-

ников. Участники должны быть извещены о 

цели встречи, чтобы могли настроиться и 

подготовиться. 

• Продуманный регламент действий. 

Кто-то однажды остроумно заметил, что 

неуправляемая дискуссия имеет тенденцию 

к бесконечности. Временной регламент по-

могает рассчитывать силы и концентриро-

ваться на задаче, избегать непродуктивного 

расходования сил и приучает участников к 

дисциплине. Есть разные типы регламентов: 

общий регламент встречи (сессии), регла-

мент высказываний или определенных дей-

ствий. 

2. Уменьшение возможностей непродук-

тивной критики (снижение страхов и кон-

фликтов участников).  

Второе правило повышения эффективно-

сти касается такой темы, как критика, и гла-

сит: не позволяйте критику в начале обсуж-

дения, при выдвижении идей, не позволяйте 

переходить к критике личностных особен-

ностей участников. Личностная безопас-

ность необходима для творчества.  
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Большинство методов модерации не со-

держит в себе приемов критики. В этом 

плане одним из ярких примеров является 

метод «брейнсторминга» (метод порожде-

ния идей), где непреложным правилом явля-

ется запрет на критику.  

Критика допускается по содержанию и 

на стадии, когда выдвинуты и зафиксирова-

ны предложения и идеи. 

3. Необходимость вовлечения всех при- 

сутствующих. 

Наблюдения за проведением групповых 

обсуждений, совещаний показывает, что 

активными, участвующими в дискуссиях 

является ограниченное число одних и тех же 

людей. Остальные оказываются в роли пас-

сивных слушателей-наблюдателей, кото-

рым, чаще всего есть что сказать, но они 

оказываются «невостребованными», «демо-

тивируются» и, в конечном счете, могут 

тормозить работу группы. 

Правило третье предполагает отбор не-

обходимых людей в группу и включение 

всех в работу. 

4. Создание условий для уменьшения 

явлений «группмышления» [Ирвинг, 2005].  

Это происходит с использованием раз-

личных техник и приемов, направленных на 

раскрепощение индивидуального творчест-

ва, введения роли «адвоката дьявола», об-

суждения задачи с различных точек зрения, 

организации содержательной критики на 

основе выбранных критериев оценки, созда-

ния подгрупп, работающих над одной и той 

же задачей и пр.  

5. Одной из важнейших составляющих 

любых технологий групповых дискуссий 

является визуализация промежуточных и 

конечных результатов того или иного дей-

ствия группы или отдельных ее членов.  

Причем эта визуализация является дос-

тупной (архивация) на протяжении всего 

времени работы группы. В простом вариан-

те для этого используются листы флипчар-

та, которые вывешиваются на различных 

носителях для всеобщего обозрения, распе-

чатки. В более «технологичном» исполне-

нии может применяться компьютерный  

вариант программы Mind-Map либо специа-

лизированные программы принятия реше-

ний. Визуализационное поле помогает  

участникам «не терять» информацию, луч-

ше запоминать, способствует активизации 

мышления. 

6. Повышение и использование ситуа-

тивной (игровой) мотивации.  

Несмотря на то что групповые обсужде-

ния касаются «серьезных» проблем и задач 

организации, в группе можно создать атмо-

сферу игры, азарта. Участники периодиче-

ски «забывают» об иерархиях, сложностях 

реальной организационной жизни, конку-

ренции и пр. и погружаются в некоторую 

организационную «игру», творчество, цель 

которого, добиться определенных результа-

тов вне реального бытового организацион-

ного контекста. 

7. Одним из важных факторов (но не 

обязательных) является наличие специаль-

ного постороннего (руководителя дискус-

сии).  

Он обучен технологиям управления 

групповой активностью, нейтрален по от-

ношению к обсуждаемым темам, у него нет 

сложившихся отношений и предпочтений в 

группе, он вне иерархии группы. Его зада- 

ча – организовать и поддерживать процесс, 

направленный на определенные цели. 

8. Использование специальных методов.  

Здесь можно только обозначить виды ин-

струментария, применяемого для улучше-

ния продуктивности группового взаимодей-

ствия: 

• методы генерации идей; 

• аналитические методы; 

• методы, основанные на воображении; 

• графические методы. 

Можно выделить два вида результатов 

группового решения задач в реальном орга-

низационном контексте. 

1. Содержательные результаты. Этот 

вид результатов является основным, собст-

венно ради чего люди и собираются вместе. 

Результатом может быть (в зависимости от 

задачи): 

• выделение проблем; 

• формулирование задач; 

• осознание реальности проблемы уча-

стниками; 

• порождение и анализ большего коли-

чества идей, предложений, вариантов; 

• проработка реальных проектов; 

• принятие решений; 

• разработка планов внедрений и пр. 

2. Социально-психологические (команд-

ные) результаты: 

• опыт совместной, более эффективной, 

чем обычно, групповой работы;  
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• люди становятся «соучастниками» и 

проводниками разработки; 

• обмен информацией; 

• дополнительная диагностика особен-

ностей участников.  

Таким образом, правильная организация 

взаимодействия в группе, направленная на 

уменьшение влияния типичных, «природ-

ных», деструктивных факторов личностного 

и социально-психологического характера, 

составляет важную (и основную) часть уве-

личения эффективности группового реше-

ния задач.  
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TECHNOLOGIES OF GROUP PROBLEM SOLVING 
 

The article analyzes the possibilities to improve the efficiency of the group on the problem. The causes (individual-

psychological, social-psychological and organizational), complicating the effective interaction and the factors that contri-

bute to improving the efficiency of interaction are analyzed. 
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