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Список сокращений

ИКР – Идеальный конечный результат

КД НТИ – Кружковое движение Национальной технологической инициативы

КТД – Коллективно-творческое дело

НТИ – Национальная технологическая инициатива
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В государственном задании, которое выпол-
няет ФГБОУ ВО «МГТУ «СТАНКИН», пред-
усмотрена разработка научно-методического 
пособия, направленного на организационно- 
методическую деятельность преподавателя- 
наставника инновационных технологических 
проектов детей и молодежи в образовательных 
организациях высшего образования. Пособие 
предполагает собой дополнение образователь-
ной программы, разработанной научным кол-
лективом ФГБОУ ВО «МГТУ «СТАНКИН» —  
«Организационно-методическая деятельность 
преподавателя-наставника инновационных техно-
логических проектов детей и молодежи в образо-
вательных организациях высшего образования».

Данное пособие — научно-методиче-
ское и организационно-техническое участие  
ФГБОУ ВО «МГТУ «СТАНКИН» в формиро-
вании Всероссийской экосистемы, обеспечи-
вающей профессиональное самоопределение и 
развитие научно-технического творчества и ин-
новационной деятельности детей и молодежи в 
соответствии с моделями деятельности Кружко-
вого движения Национальной технологической 
инициативы, в соответствии с паспортом вы-
полнения работ № 3362-22 в 2022 году.

Наставник — новый тип педагога-воспитате-
ля-профессионала в современной системе госу-
дарственно-общественного открытого образо-
вания. Наступающий новый 2023 год объявлен 
Президентом России В.В. Путиным «Годом пе-
дагога и наставника» (Указ Президента Россий-
ской Федерации от 27.06.2022 № 401 «О прове-
дении в Российской Федерации Года педагога и 
наставника»).

В рамках обеспечения технологического 
суверенитета России была запущена Нацио-
нальная технологическая инициатива (НТИ), 
целью которой является создание благоприят-
ных условий для реализации прорывных тех-
нологических проектов и масштабирования 
их результатов. Основу НТИ составляют пред-
ставители наиболее успешных высокотехноло-
гичных компаний, которые в составе рабочих 
групп при поддержке и участии представите-
лей власти, институтов развития, научных и 
образовательных организаций разрабатывают 
и реализуют «дорожные карты» по основным  

рынкам НТИ (Аэронет, Автонет, Маринет, 
Нейронет, Хелснет, Фуднет, Энерджинет, 
Технет, Сейфнет, Эдунет, Спотнет, Хоумнет, 
Виарнет). 

Одним из основных направлений НТИ яв-
ляется развитие молодых талантов, школьни-
ков и студентов, чем занимается всероссий-
ское сообщество энтузиастов технического 
творчества — Кружковое движение. В рамках  
Кружкового движения формируется массив 
проектных команд, способных стать основой 
для технологических компаний, а участники тех-
нологических кружков становятся кадровым ре-
зервом рынков НТИ. 

Развитие системы наставничества является 
одним из приоритетных направлений Кружко-
вого движения НТИ, с целью формирования 
инновационных технологических команд детей 
и молодежи. В методическом пособии выделено 
три раздела: наставническая деятельность, про-
ектно-исследовательская деятельность и основы 
командообразования. 

В первом разделе раскрыты основные по-
нятия, такие как наставник и наставническая 
деятельность. Даны методы планирования и 
сценирования занятий внутри кружка. Рассма-
триваются инструменты поведения наставника 
с детьми и молодежью, даны аспекты возрастной 
психологии для совершенствования своей на-
ставнической деятельности, а также рассмотре-
на рефлексия как инструмент анализа команд-
ной деятельности. 

Во втором разделе рассматривается проек-
тно-исследовательская деятельность в рамках 
развития проектов детей и молодежи. Даны мето-
ды и инструменты управления проектами, а так-
же рассмотрена методология дизайн-мышления. 

В третьем разделе пособия рассматрива-
ются основы командообразования, форми-
рование эффективной проектной команды, 
проблемы, с которыми может столкнуться ко-
манда на протяжении всего жизненного цикла. 
Наставнику даны рекомендации по решению 
конфликтных ситуаций внутри команды, опи-
рающиеся на возрастные особенности участни-
ков. Для развития креативности внутри коман-
ды рассматриваются методы стимулирования  
творческого мышления. 

Введение
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Наставник — участник программы настав-
ничества, имеющий успешный опыт в достиже-
нии жизненного, личностного и профессиональ-
ного результата, готовый поделиться опытом и 
навыками, необходимыми для стимуляции и 
поддержки процессов самореализации и само-
совершенствования наставляемого.

Наставник — это человек, обладающий 
представлением о векторах развития отрасли, 
являющийся профессионалом в предметной 
области знания, обладающий педагогическими 
способностями и обладающий средствами для 
передачи способа проектирования на предмет-
ном материале. Наставник обладает 4К-компе-
тенциями (коммуникативность, креативность, 
критическое мышление, командная работа) и 
способствует их развитию у обучающихся.

Каким требованиям должен соответство-
вать наставник?

Требования к профессиональным 
компетенциям:
•	 опыт реализации проектов, видение всей це-

почки проектной деятельности изнутри од-
ного из ее этапов с учетом представления об 
остальных или с позиции руководителя про-
екта, ориентация на продуктовый результат 
деятельности;

•	 опыт профессиональной научной дея-
тельности, владение научной и поисковой 
методологией; 

•	 отношение к конкретной социокультур-
ной проблематике,   видение «проблемного  
поля» — набора проблем, решение которых 
перспективно и задает вектор развития;

•	 опыт выстраивания межотраслевой коммуни-
кации, видение «позиционного поля» — основ-
ных носителей содержания и стейкхолдеров в 
профессиональной среде по тематике проекта, 
привлечение внешних экспертов к работе уча-
щихся, рефлексия полученной экспертизы ис-
ходя из видения позиционного поля.

Личные качества наставника, помогающие 
освоить норму работы в открытой образователь-
ной среде:  
•	 субъектность (позиционность) в отношении 

к деятельности, в которую он включён, и к 
ситуации, в которой пребывает;

•	 способность выявлять проблему и перево-
дить её в ряд задачных ситуаций, требующих 
решения;

•	 способность к деловой коммуникации с ин-
тересантами и экспертами;

•	 самообразование и умение занимать уче-
ническую позицию, развитие собственных 
профессиональных предметных и педагоги-
ческих навыков с наличием культуры обра-
щения в экспертные сообщества при реали-
зации своей деятельности;

•	 целеполагание;
•	 открытость;
•	 креативность — способность переводить по-

ражения в победы (отказ от сотрудничества 
как способ обучения переговорам, отсутствие 
финансов как способ преодоления субъектив-
ных трудностей в представлении ресурса про-
екта и т.д.);

•	 ориентированность на действие;
•	 рефлексивное мышление (способность к по-

зиционному анализу ситуации, своих дей-
ствий и действий других людей, прогнозиро-
вание развития ситуации).
Качества личности, препятствующие освое-

нию нормы работы в открытой образовательной 
среде:
•	 зацикленность на психологических барьерах;
•	 неэффективная рефлексия (разговор о про-

пущенных возможностях без выхода на 
деятельность);

•	 страхи перед ситуацией (любой, ситуации 
успеха или поражения, всё едино для страха);

•	 отсутствие субъектности («скажите, что мне 
сделать, и я сделаю», причём не важно для чего);

Раздел 1. Наставническая деятельность.  
Педагогическое сопровождение и построение  
индивидуальной образовательной траектории

1.1. Наставник. Наставническая деятельность
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Раздел 1. Наставническая деятельность. Педагогическое сопровождение и построение индивидуальной образовательной траектории

•	 гипертрофированное самомнение (считает, 
что может и умеет всё, но ничего не может и 
не умеет реально).
В пространстве целеполагания педагога-на-

ставника, в отношении к обучающимся, мож-
но выделить три области, каждая из которых 
включает свои задачи: предметная, социальная и 
проектная.

Задачи предметной области:
•	 преодоление межпредметных барьеров;
•	 выстраивание понимания многомерности 

процесса познания;
•	 усиление мотивации освоения предметного 

содержания;
•	 инициация более глубокого освоения пред-

метного содержания учащимися.
Требования к формированию предметной 

области:
•	 избыточность (обеспечивает возможность 

выбора проектных решений);
•	 межпредметность (разные предметные обла-

сти могут быть задействованы для решения 
проектных задач);

•	 поддерживается различными формами обра-
зовательной деятельности (урочная, кружко-
вая, проектная, самообразовательная и т.д.);

•	 поддерживается не только учителем школы, 
но и экспертами в данной области знания, 
работающими в тандеме с учителем.
Задачи социальной области:

•	 развитие коммуникации в рамках проектной 
деятельности;

•	 развитие способности к самостоятельному 
действию (постановки задачи, реализации 
замысла и осмыслению результата);

•	 помощь в адаптации учащихся в социуме.
Требования к формированию социальной 

области:
•	 возможность выбора индивидуальной об-

разовательной траектории в рамках проекта 
для обучающегося или группы обучающихся 
(вариативность);

•	 возможность самостоятельности и самовы-
ражения (в этом пункте важно содержатель-
ное самовыражение, требующее позицион-
ности участников);

•	 наличие интересных образовательных собы-
тий и перспектив реализации проекта (зна-
чимых для участников проекта и внешних 
интересантов);

•	 возможность пробных действий (даже не 
просто пробных, но значимых не только для 
учащихся, выходящих за рамки образова-
тельной среды, имеющих значение для соци-
ума, что продемонстрирует реальную значи-
мость проекта);

•	 насыщенная горизонтальная коммуника-
ция (содержательная, по сути проектной 
деятельности);

•	 постоянно усиливающаяся содержательная 
вертикальная коммуникация без участия пе-
дагога среднего образования;

•	 расширение рамки понимания и рамки дей-
ствия участников;

•	 множественность продуктов проектной и 
образовательной деятельности, главным из 
которых являются сами учащиеся (наращи-
вание их компетенций);

•	 множественность субъектов проектной дея-
тельности — включенность в проектную ра-
боту учителей, учащихся, родителей, внеш-
них экспертов.
Задачи проектной области:

•	 создание действующего макета системы и его 
апробация;

•	 разработка проекта (продукта, технического 
решения и др.), определение его качества;

•	 бизнес-план проекта.

Требования к формированию проектной 
области:
•	 межпредметность проектной коман-

ды (несколько подгрупп, работающих 
над одной задачей, но в разных областях 
деятельности);

•	 ориентация на изменение социокультур-
ной ситуации (субъектность руководителя 
проекта, готовность решать проблемную 
ситуацию);

•	 расширение рамки деятельности и понима-
ния участников в процессе работы;

•	 одновременная деятельность учащихся, на-
ходящихся на разных стадиях осмысления 
проектной деятельности и своей деятельно-
сти в проекте;

•	 взаимодействие внутри проектной команды 
и между разными проектными командами;

•	 расширение сферы деятельности проекта.
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Таблица 1.1 отражает способы преодоления трудностей, возникающих в процессе наставниче-
ства, и их связь с задачами наставника.

Контрольные вопросы 

1. Кто такой наставник? Каковы его основные 
цели и задачи?

2. Каковы условия для эффективного взаимо-
действия наставника и наставляемого?

3. Какие существуют требования к формирова-
нию образовательной среды?

4. Какой образ наставника из будущего?

Практические задания

Проработать компетенции наставника. Рас-
ширить список задач наставника, трудностей, с 
которыми сталкивается и предложить способы 
преодоления. 

Таблица 1.1.  Деятельность наставника через задачи — трудности — способы преодоления

Задачи наставника Трудности Способ преодоления

Удерживать общую 
проблемную рамку

Самостоятельное выделение 
проблемы

Включение в разработку уже 
начатого проекта

Формировать общее 
пространство понимания

Стремление рассказать за 
детей или молодежи то, что 
самому кажется верным

Стажировка в существующем 
проектном пространстве, на курсах и 
т.д.

Демонстрировать способ 
социального действия

Отсутствие опыта 
в реализации 
самостоятельных проектов

Включение в разработку уже 
начатого проекта

Формировать экспертное 
пространство для оценки 
проектной работы 
обучающихся

Выбор эксперта в 
профессиональной сфере 
вне педагогической среды

Выведение экспертов не в позицию 
по оценке профессионализма 
наставника, а в продвижение детей в 
их сферах деятельности

Удержание многопредметного 
и межпредметного проектного 
пространства

«Если я педагог-предметник, 
то как быть с остальными 
областями знания»?

«Через создание экспертного 
поля и организацию контура 
дополнительного образования»

Удержание пространства 
понимания между экспертами 
и учащимися

Эксперты обычно не 
умеют говорить с детьми, а 
педагоги — с экспертами

Не оставляйте попыток, 
ориентируйтесь на выпускников 
— экспертов

Организация пространства 
профессионализации по линии 
школа-вуз(ы)-предприятия

Как доказать 
взаимовыгодность 
сотрудничества?

Представление проектных работ 
учащихся на конференциях 
профильных вузов

Преемственность в 
многопрофильной команде

Что делать, если выпускнику 
в проекте нет замены?

Оставлять руководителем группы 
выпускника, развивать другие 
направления, предоставлять детям 
свои наработки
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1.2. Планирование и сценирование образовательной 
деятельности

Существуют такие процессы сопровождения детских образовательных проектов наставниками, 
как сценирование и планирование. В таблице 1.2 приведено их сравнение.

Таблица 1.2. Сценирование или планирование?

Сценирование Планирование

Цель и задачи поставлены педагогом чётко Цель и задачи поставлены педагогом чётко

Средства достижения ситуационны. 
Возможность изменения зависит только от 
оснащенности педагога (софтовые компетенции)

Средства определены заранее. Возможность 
их изменения ограничена (так как определена 
хардовыми навыками)

Время реализации сценария и этапов 
определено приблизительно

Время реализации строго фиксировано. 
Этапность прописана поминутно («2 мин 
приветствие и заполнение журнала» и т.д.)

Ориентация на освоение деятельности (учебной, 
исследовательской, проектной) и демонстрацию 
присвоения способа деятельности

Ориентация на получение информации, 
освоение алгоритмов ее применения и 
демонстрацию освоения информации

На момент сценирования определённость 
конечного результата минимальна 
(множественность возможных результатов)

Конечный результат определен заранее и 
должен быть достигнут в любом случае

До начала работы педагог имеет примерную 
дорожную карту (пунктир по точкам, которые 
должны быть пройдены)

План работы полностью сформирован 
педагогом до начала работы с материалом

План реализации проекта формулируется 
группой учащихся при модерации педагогом в 
процессе работы над задачей сценария

Учащиеся пассивны по отношению к выбору 
способа работы с материалом, продвижение 
школьников не меняет изначальный план

Вариативность конечного результата 
(различные результаты при многократном 
проигрывании сценария)- множественность 
продуктов реализации сценария

Отсутствие вариативности конечного результата 
(однозначность продукта)

Предметный материал — средство достижения 
цели

Цель — освоение предметного материала

В таблице 1.3 представлены описания образовательных и продуктовых проектов.
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Таблица 1.3. Описание образовательного и продуктового проектов

Образовательный проект Продуктовый проект

Имеет внешнюю оболочку — «педагогический 
сценарий», описывающий и реализующий 
педагогические задачи

Не имеет внешней педагогической оболочки

Основной результат и цель — освоение 
учащимися софтовых компетенций, нормы 
проектной деятельности

Основной результат — продукт разработки, 
преодоление проблемы, выполнение требований 
заказчика

Продуктовый результат — итог присвоения 
учащимися софтовых компетенций и проектной 
технологии, индикатор присвоенности софтовых 
компетенций

Продуктовый результат — самоцель проекта

V- модель системного инжиниринга — инструмент 
для определения точки входа учащихся в проект 
для формирования индивидуальных и групповых 
образовательных траекторий

V-модель системного инжиниринга — инструмент 
для получения продуктового результата в 
соответствии с этапами реализации замысла и 
требований к каждому этапу

Время получения продуктового результата 
на порядок превышает время получения 
продуктового результата в продуктовом проекте

Время получения продуктового результата — 
критерий эффективности работы. На порядок 
меньше, чем время работы образовательного 
проекта

Контрольные вопросы

1. Как соотносятся процессы сценирования  
и планирования детских образовательных 
проектов?

2. Как соотносятся образовательный  
и продуктовый проекты? В чем их сходства  
и различия?

Все выглядит несколько иначе, чем вы думаете...
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1.3. Инструментарий наставника
Инструментарий наставника позволяет на-

ставнику определиться, как работать с группой.

Принципы деятельности наставника:
1. Наставник не участник групповой рабо-

ты, но организатор и ведущий.
2. Наставник не выдает свои идеи и мыс-

ли за идеи и мысли группы, он беспристраст-
но фиксирует мысли и идеи группы на бу-
маге и помогает их систематизировать (при 
необходимости).

3. Наставник может быть никак не связан 
с обсуждаемым вопросом (даже лучше, когда 
он не связан с ним, т.к. см.п. 2), но четко удер-
живает задание такта и инструменты, предло-
женные руководителем кружка.

4. Наставник работает в «да»-стратегии 
(выделяя в собственных устных комментари-
ях что было важного в предложении участника 
группы, однако, после этого, выявляя чего не 
хватает, что нужно ещё додумать, что дорабо-
тать, согласно этапу работы и заданию такта).

5. Наставник демонстрирует общую нор-
му коммуникации (задаёт, как норму, форму 
вопроса на понимание: «правильно ли я понял, 
что...», выделяет важное, не критикует, на воз-
никновение критики отвечает вопросом: «что 
вы можете предложить конкретно, вместо кри-
тикуемой идеи?», вопрошает у группы: «что 
из обсуждённого нами и зафиксированного за 
время обсуждения мы выносим на пленар, пе-
ред коллегами?», «кто будет выступать с докла-
дом от группы?»).

6. Наставник удерживает внимание груп-
пы на предмете обсуждения, формирует про-
странство обсуждения наводящими вопросами 
и, при необходимости, передает слово между 
игроками в группе.

7. Наставник следит за временем обсуж-
дения, оповещая группу за три минуты («пора 
начинать формировать выступление») и за ми-
нуту («осталась одна минута»...).

8. В случае неорганизованности группы 
(два и более лидеров, не могут договорить-
ся или пассивность большинства участников) 
наставник раздаёт задания участникам груп-
пы для работы, согласно такту («Вы, найдите, 

пожалуйста..., вы, зарисуйте эту схему на об-
щем листе..., вы сформулируйте кратко свою 
мысль...» и т.д.).

9. Наставник формирует собственное 
мнение об активности участников группы 
(конструктивной, деструктивной), позиции 
участников обсуждения к пространству об-
суждения (пассивная, агрессивная, погружен-
ная в предмет и т.д.), представляет краткую 
характеристику участников обсуждения по 
итогу дня.

10. Наставник не спорит с руководите-
лем кружка в процессе работы. Он помога-
ет выполнять рабочие задачи. Все вопросы, 
претензии, недовольства, предложения по 
модернизации работы в конце дня в частном 
порядке.

 
Возможно предложить следующие советы 

наставнику:
•	 Не позволяйте себе неодобрительных за-

мечаний по поводу внешних и внутренних 
недостатков человека в присутствии других 
людей;

•	 Не допускайте оскорблений по отношению 
к детям со стороны других детей;

•	 Не навязывайте детям свою волю;
•	 Не держитесь изолированно от детей;
•	 Не допускайте самоуправства в моменты не-

подчинения детей;
•	 Не будьте безразличным к недисциплини-

рованности детей;
•	 Не занимайтесь своими личными делами в 

рабочее время;
•	 Не слушайте только себя;
•	 Не всегда ищите виноватого;
•	 Научитесь все видеть, но кое-что не заме-

чать, все слушать, но кое-что не слышать;
•	 Не читайте нотаций, вспомните, помогало 

ли это вам?
•	 Не срывайте свое плохое настроение на 

детях;
•	 Не будьте хмурыми, скучными, 

равнодушными;
•	 Воспринимайте вопросы и высказывания 

ребенка всерьез; 
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•	 Покажите ребенку, что его любят и прини-
мают безусловно, т.е. таким, какой он есть, а 
не за успехи и достижения;

•	 Помогайте ему строить свои собственные 
планы и принимать решения;

•	 Не унижайте ребенка, не давайте ему почув-
ствовать, что он чем-то хуже вас;

•	 Приучайте ребенка мыслить самостоятельно;
•	 Хвалите ребенка только за конкретные успе-

хи и поступки и делайте это искренне;
•	 Давайте ребенку возможность самостоя-

тельно принимать решения и нести ответ-
ственность за них;

•	 Учите ребенка общаться со взрослыми лю-
бого возраста;

•	 Развивайте в ребенке позитивное восприя-
тие его способностей;

•	 Поощряйте в ребенке максимальную неза-
висимость от взрослых;

•	 Верьте в здравый смысл ребенка и доверяй-
те ему.

Контрольные вопросы

1. Какие существуют принципы деятельности 
наставника?

2. Какие правила важно соблюдать наставни-
ку при работе с детьми?

Практические задания

Игра на командообразование. Дайте указа-
ния команде и наблюдайте за происходящим. 
Построить мост, перекинутый через спин-
ку стула таким образом, чтобы он не касался 
спинки стула. 10 минут обсуждение в груп-
пах (во время обсуждения нельзя прикасать-
ся к строительным материалам). 15 минут на 
создание моста в полной тишине. После того, 
как строительство будет завершено, мосты 
также необходимо проверить на прочность.  
Для этого группа становится вокруг моста и од-
новременно дует на него. Мост должен выдер-
жать и не упасть. 
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Таблица 1.4. Младший возраст (6–9 лет)

Возможные трудности Возрастные особенности Варианты решения

Раздражительность Чувство страха перед 
неизвестностью, боязнь 
новой обстановки, нового 
окружения

Дать задание, чтобы ребенок 
почувствовал себя нужным в данной 
обстановке

Множество вопросов Любознательность Внимательно выслушивать и спокойно 
отвечать, повторяя столько раз, сколько 
нужно для понимания

Быстрая утомляемость Ребята очень активны Чаще менять виды деятельности, делать 
перерывы для отдыха

Малыши во власти 
домашних привычек, 
например, разбрасывают 
и теряют вещи

Отсутствие навыков 
самообслуживания

Нужно терпеливо приучать к порядку. 
Проявить особое внимание вечером: кому-
то сказку рассказать, кого-то погладить по 
голове

Неуверенность в себе Есть робкие и физически 
слабые

Давать нагрузку с учетом физического 
здоровья без акцентирования на этом 
внимания

Готовые пробовать все на 
вкус

Повышенный интерес ко 
всему новому, неизвестному

Рассказать детям о ядовитых грибах, 
растениях данной местности

Опасность Мальчики нарочито 
демонстрируют свою 
смелость и ловкость

Следует заполнять жизнь детей полезными 
и нужными движениями: играми, 
состязаниями, конкурсами

Потеря интереса, 
рассеянное внимание

Сильная утомляемость от 
однообразия

Частая смена видов деятельности

Обидчивость, 
вспыльчивость

Неумение сосредоточиться 
на одном объекте

Частая смена деятельности

Слезы и страхи в темноте Боязнь темноты Не оставлять одного в темноте

Рассеянность, быстрое 
переключение внимания

Легко отвлекаются 
на любой внешний 
раздражитель

Любое мероприятие не должно быть 
продолжительным по времени

Желание играть с 
малышами

Чувство взрослости по 
отношению к младшим

Поддержка, поощрение и направление 
действий по опеке малышей

Копирование привычек, 
манеры поведения, 
лексикона взрослых

Слепое подражание 
взрослым

Следить за собой, стремиться не подавать 
«дурной» пример

Постоянные опоздания Отсутствие чувства времени Не давать поручения, связанные с учетом 
времени

Впечатлительность Эмоциональная 
неуравновешенность

Учитывая это, не рассказывать страшных 
историй, не смотреть страшных фильмов

1.4. Возрастная психология
Возрастная психология позволяет рассмотреть особенности работы с обучающимися разного 

возраста.
Прогнозируемые трудности в работе с детьми разных возрастных групп представлены в таблице 1.4  

(возраст 6–9 лет), таблице 1.5 (10–12 лет), таблице 1.6 (13–15 лет).
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Таблица 1.5. Средний возраст (10–12 лет)

Возможные трудности Возрастные особенности Варианты решения

Обидчивость, повышенная 
чувствительность к 
несправедливости

Половое созревание Уметь понять причины. 
Соизмерить возможности и 
требования

Курение, игра в карты, проба 
спиртного, употребление взрос-
лого лексикона; украшения; неу-
мелое пользование косметикой

Внешнее проявление 
взрослости

Вести разъяснительную ра-
боту с привлечением всех 
специалистов.
Учить, как надо пользоваться 
косметикой, как и в какое время 
носить украшения

Замкнутость, одиночество Увеличенное внимание к своим 
недостаткам

Стремиться переключить 
внимание

Стремление к 
самостоятельности

Непослушание, действие 
«наперекор», постоянные споры

Сотрудничать, беседовать, 
убеждать

Замкнутость, неуверенность 
в себе, в своих силах после 
подавления инициативы

Инертность Привлекать к игре, чаще хвалить.

Появление тайн: укромные 
территории, уголки

Неуемная фантазия Знать такие секреты, совместно 
сохранять их и совместно разумно 
использовать

Озорство, шалости Высокая активность Проводить интересные игры

Таблица 1.6. Подростковый возраст (13–15 лет)

Возможные трудности Возрастные особенности Варианты решения

Кумиромания;
Конфликтность как вызов 
обществу;
Определяющее мнение 
сверстников, упрямство

Самоутверждение Умение понять, сотрудничество

Замкнутость; агрессивность; 
отсутствие навыков общения, 
легкая ранимость. Чередование 
плохого и хорошего настроения, 
уход в «себя», пассивность

Развитие интереса к противопо-
ложному полу; появление новых 
ощущений, чувств, переживаний

Объяснять, что это за чувства

Неподчинение, действие 
«наперекор», критиканство. 
Действия опережают мысли

Стремление к независимости, 
агрессивность

Стараться понять, помочь 
пережить данную ситуацию

Замкнутость, одиночество, 
сильная ранимость, 
вспыльчивость, 
раздражительность, интерес к 
себе

Специфические особенности 
(прыщи, полнота, жирные 
волосы…)

В индивидуальной беседе 
разъяснить, как сделать, чтобы 
эти недостатки были меньше 
заметны. В коллективной беседе 
находить лучшие качества у таких 
детей и выделять их

Чрезмерная самостоятельность «Освобождение» от 
родительской опеки

Учитывать это, чаще давать 
поручения, и контролировать их 
выполнение

Несбывающиеся мечты Мечтательность Мечтать вместе
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Таблица 1.5. Средний возраст (10–12 лет)

Возможные трудности Возрастные особенности Варианты решения

Обидчивость, повышенная 
чувствительность к 
несправедливости

Половое созревание Уметь понять причины. 
Соизмерить возможности и 
требования

Курение, игра в карты, проба 
спиртного, употребление взрос-
лого лексикона; украшения; неу-
мелое пользование косметикой

Внешнее проявление 
взрослости

Вести разъяснительную ра-
боту с привлечением всех 
специалистов.
Учить, как надо пользоваться 
косметикой, как и в какое время 
носить украшения

Замкнутость, одиночество Увеличенное внимание к своим 
недостаткам

Стремиться переключить 
внимание

Стремление к 
самостоятельности

Непослушание, действие 
«наперекор», постоянные споры

Сотрудничать, беседовать, 
убеждать

Замкнутость, неуверенность 
в себе, в своих силах после 
подавления инициативы

Инертность Привлекать к игре, чаще хвалить.

Появление тайн: укромные 
территории, уголки

Неуемная фантазия Знать такие секреты, совместно 
сохранять их и совместно разумно 
использовать

Озорство, шалости Высокая активность Проводить интересные игры

Контрольные вопросы 

1. Какие трудности встречаются у разных 
возрастных групп детей и подростков?

2. Как возрастные особенности влияют на 
поведение детей и подростков?

Практические задания

Разработать, описать и оформить конкрет-
ную идею (инструмент) для организации ра-
боты проектной команды с учетом следующих 
характеристик:

•	 «разница по здоровью»;
•	 «разница по возрасту»;
•	 «разница по уровню знаний»;
•	 команда с разной мотивацией к работе.
Результат: Презентация в электронном виде с 

описанием идеи (инструмента) работы в проект-
ной команде (2 минуты) + артефакт (карточки, 
таблички, конструктор и т.д.).

1.5. Конструктивная обратная связь. Рефлексия
Рефлексия как процесс определяется ана-

лизом деятельности, собственных действий и 
состояний в процессе и/или после завершения 
такта работы по решению задачи. В качестве 
инструментов для рефлексии применяются во-
просы на сопоставление результата идеального 
представления о результате (что получили/что 
хотели получить), выявление причин, благодаря 
которым реальное не соответствует ожидаемо-
му, поиск способа реализации замысла в следую-
щем этапе деятельности. Рефлексия как способ-
ность — привычка внутренней оценки ситуации 
благодаря сохранению отстраненности от про-
исходящего, различению себя как субъекта и 
процесса реализации замысла.

Инструменты для конструктивной обратной 
связи включают в себя три направления:

1. Шеринг, снятие эмоциональной реакции
•	 Как себя ощущали в процессе обучения 

сегодня?
•	 Как настроение по сегодняшнему дню?
•	 Как чувствуете себя?
•	 Каково ваше эмоциональное состояние 

сегодня?
•	 Насколько комфортно было в пространстве 

во время процесса обучения?
•	 Как я могу изменить пространство, чтобы 

мне стало комфортнее?
•	 Понравилось ли сегодняшнее обучение?
•	 Какова ваша включенность в процесс обуче-

ния по шкале от 0 до 10?
 

2. Обучаемость, закрепление теоретического 
материала
•	 Уникальное знание для меня (самое порази-

тельное, самое необычное).
•	 Какой информации мне не хватило?
•	 Главный вопрос за день (по образовательной 

части), который меня до сих пор тревожит/
Вопрос, на который мне не ответили сегодня.

•	 Какая тема была больше всего для меня рас-
крыта за день?

•	 Какая тема осталась непонятной? Что я могу 
сделать для того, чтобы понять эту тему?

•	 Как я смогу использовать полученные сегод-
ня знания в дальнейшем?

•	 С какими проблемами я столкнулся во время 
обучения? Как я с ними справился?/Что мне 
помешало с ними справиться?

•	 На что бы я хотел потратить больше времени 
в процессе обучения?

•	 Цитата дня?
•	 Главная мысль за день?
•	 Самое запоминающееся событие дня?

 3. Поведение, осознанные изменения, к кото-
рым стремятся участники 
•	 Что изменилось во мне за сегодняшний день?
•	 Что я сделал сегодня, чтобы достичь постав-

ленной цели? / Чего я смог сегодня достичь?
•	 Что бы я сегодня сделал по-другому? В какой 

ситуации я бы поступил по-другому? Я со-
бой доволен/не доволен, потому что...

•	 Что я изменю в себе сегодня, чтобы завтра 
стать лучше?
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Во всех проектах Кружкового движения 
НТИ есть ряд специально сформированных 
практик, направленных на работу с ценност-
ным самоопределением подростков. Ценности 
транслируются как напрямую, через манифест 
Кружкового движения1 или методические мате-
риалы для наставников, так и в рамках культур-
ной программы мероприятий (общение с экс-
пертами, интеллектуальные игры) и рефлексию. 
Сами участники отмечают, что наиболее успеш-
ными каналами трансляции ценностей являют-
ся прямое общение с носителями ценностей и 
рефлексия.

Практика рефлексии в данном контексте осо-
бенно интересна, так как она позволяет охватить 
изменения, которые происходят с участниками 
мероприятий, при этом участники вербализуют 
и фиксируют эти изменения в своих высказыва-
ниях самостоятельно2. Именно поэтому рефлек-
сия является важнейшей составляющей образо-
вательных программ в методологии Кружкового 
движения, обязательна для всех участников ме-
роприятий и применяется как ключевой инстру-
мент работы с мышлением участников, в том 
числе, в поле образования ценностей и отноше-
ния к ним3.

Контрольные вопросы 

1. Какие существуют инструменты для по-
лучения конструктивной обратной связи?

2. Что такое рефлексия? В чем значение реф-
лексии для участников образовательных 
программ Кружкового движения?

Практические задания

1. Рука наставника 
На доску прикрепляется плакат или рисует-

ся изображение ладони. Большой палец — «Над 
этой темой я хотел(а) бы еще поработать», ука-
зательный — «Здесь мне были даны конкретные 
указания», средний — «Это я бы изменил (в себе 
или программе)», безымянный — «Психологи-
ческая атмосфера», мизинец — «Мне здесь не 
хватало…».

1  Манифест Кружкового движения [Электронный ресурс] — 
Режим доступа: https://kruzhok.org/manifest 

2  Щедровицкий Г. П. Мышление. Понимание. Рефлексия. — М.: 
Наследие ММК. 2005. — 800 с.

3  Самоопределение подростков в проектной де-
ятельности: ценностные основания [Электронный ре-
сурс] — Режим доступа: https://journal.kruzhok.org/tech/
tpost/0hvvge5yr1-samoopredelenie-podrostkov-v-proektnoi-d 

Участники рисуют на листах бумаги свою 
руку и вписывают внутри контура свои ответы 
на эти вопросы. Затем листы вывешиваются, и 
всем участникам предоставляется время для 
знакомства с ответами друг друга. В круге об-
суждаются результаты работы. Можно в ходе ра-
боты предложить участникам отдельные ответы 
перенести на карточки, которые затем прикре-
пляются к общему большому рисунку руки. Это 
поможет наставнику классифицировать ответы 
и представить их в виде резюме.

2. Мухомор
На большом листе рисуется круг, который 

разделяется на сектора по числу предлагаемых 
вопросов. Вне круга записываются вопросы. 
Например, при общей теме обсуждения задают-
ся вопросы: «Насколько я был доволен...»: пере-
дачей содержания докладчиком; возможностя-
ми задавать вопросы и вносить предложения; 
информационными и рабочими материалами; 
психологической атмосферой в группе…

До начала работы участникам предоставля-
ется возможность обозначить свою оценку по 
данным вопросам с помощью наклеиваемых или 
наносимых фломастером значков в соответству-
ющих секторах кpyгa. 

Чем больше удовлетворенность, тем бли-
же к центру круга ставятся значки (ассоциация 
попадания).

Общий вид «Мухомора», который представ-
ляет собой очень наглядную картину; выявляет 
основные тенденции при оценке работы по от-
дельным ее аспектам. Далее проводится общее 
обсуждение итогов с уточнением и конкретиза-
цией отдельных моментов.

3. Соковыжималка
Ведущий на трёх флипах (или разделить флип 

на 3 части) рисует или пишет словами:
1) корзинку/горку апельсинов;
2) стакан оранжевого апельсинового сока;
3) кучку выжимок из выдавленных 

апельсинов.
Каждый из участников получает по 2–4 са-

моклеющихся листка бумаги. На них он может 
написать то, что осталось в памяти к финалу 
тренинга. Небольшой текст с названием/опи-
санием тренинговых процессов, игр, заданий, 
впечатлений от общения с одногруппниками и с 
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тренером и т.д. Затем, по сигналу ведущего, эти 
листки можно будет вклеить на соответствую-
щие плакаты:

– на плакат с апельсинами — то, что ещё не 
обрело законченного вида, что нужно додумать, 
к чему будет необходимо вернуться.

– на плакат со стаканом чудесного освежаю-
щего сока можно наклеивать то, что радовало, 
вдохнуло новую энергию, укрепило физические 
и духовные силы.

– на плакат с отходами нашей соковыжимал-
ки будут наклеены вещи, от которых лучше из-
бавиться, которые не понравились, были излиш-
ни, обидны, не актуальны, раздражали.

Например, взглянем затем на три ли-
ста и обсудим эффективность работы нашей 
«соковыжималки»:

– много ли моментов оказались не 
проработаны?

– многие ли конфликты не нашли своего 
разрешения?

– о чем заставил тренинг задуматься?
– что я хочу узнать еще о себе/ о команде/ о 

теме тренинга, как и в каком направлении пла-
нирую самообразование?

– какие моменты тренинга порадовали нас в 
совместной работе?

– что придавало силы, внушало уверенность?
– какую потребность тренинг помог мне 

удовлетворить?
– что хотелось бы исправить/изменить?
– какие моменты встречи лучше бы не проис-

ходили вообще? 
– с каким «послевкусием» расходятся 

участники?

4. Чемодан
Собирая чемодан, мы будем придерживаться 

некоторых правил:
1) В чемодан надо положить одинаковое 

количество удачных моментов и неудачных 
моментов.

2) Каждый пункт укладывается в чемодан 
только с согласия всей группы. Если кто-нибудь 
из нас, хотя бы один, не согласен, то группа мо-
жет попытаться его убедить в правильности сво-
его решения, а если это не удастся сделать, каче-
ство в чемодан не кладется.

3) Положить в чемодан можно только те пун-
кты и моменты, которые проявились в ходе ра-
боты группы.

4) Также положить в чемодан можно качества 
и навыки, с которыми производилась работа на 
ос и которые поддаются коррекции.

5. Оценка по шкалам 
Наставник рисует на флипчарте несколько 

шкал, каждая из которых предназначена для по-
лучения обратной связи от участников по опре-
деленному критерию. Например, можно нари-
совать три шкалы — «практический эффект», 
«атмосфера на тренинге», «получение новой 
информации». Участники подходят и отмечают 
точку на шкале, которая соответствует их вну-
тренней оценке тренинга по данному критерию. 
Важно организовать процесс так, чтобы участ-
ники подходили к флипчарту не по одному, а все 
вместе. Тогда возникает большее ощущение ано-
нимности выбора, и обучающимся легче выра-
зить свое мнение.

6. Квадрат итогов 
Наставник делит лист флипчарта на 4 части. 

За каждой частью закреплен определенный цвет, 
соответствующий вопросу, а также цвету стике-
ра, на котором записывается ответ участниками.

Возможные варианты зон:
•	 Полезно, заберу себе;
•	 Нужно улучшить (в себе, в работе на образо-

вательной сессии);
•	 Главный вывод/инсайт дня;
•	 Работа тренеров/спикеров/наставников.
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Раздел 2. Обеспечение проектной деятельности  
при выполнении инженерных проектов

2.1. Методы и инструменты управления технологическими 
проектами детей и молодежи

Для того, чтобы эффективно управлять про-
ектом, необходимо прежде всего понять, что та-
кое проект. Существует множество определений 
проекта. Некоторые из них приведены ниже:

Согласно ISO 10006 проект — это «уникальный 
процесс, состоящий из совокупности скоордини-
рованных и управляемых видов деятельности, име-
ющий начальную и конечную дату выполнения, 
предпринимаемый для достижения цели, соответ-
ствующей установленным требованиям, включая 
ограничение по времени, затратам и ресурсам».

Согласно DIN 69 901 проект — это «предпри-
ятие (намерение), которое в значительной степени 
характеризуется неповторимостью условий в их 
совокупности, например: задание цели; времен-
ные, финансовые, людские и прочие ограничения; 
разграничения от других намерений; специфиче-
ская для проекта организация его осуществления».

Согласно PMBOK проект — это «ограничен-
ное во времени усилие [мероприятие, предприя-
тие], предпринимаемое для создания уникально-
го продукта или услуги».

Потребность в новом -> деятельность по соз-
данию нового = проектная деятельность

Освоение культуры проектирования -> разви-
тие практического мышления = способность ста-
вить и решать задачи

Цель проектной деятельности:
1. Развитие способности учащихся ставить и 

решать практические проблемы путем фор-
мирования у них компетенций;

2. Анализировать проблемные ситуации, вы-
являть и ставить практические проблемы;

3. Разрабатывать варианты решения проблем; 
4. Оценивать решения и делать обоснованный 

выбор;
5. Проектировать цели и результаты;
6. Планировать достижение целей; 
7. Работать в группе. 

Проект обычно имеет следующие 
характеристики:
•	 Ограничен по времени. Проект обычно 

имеет дату начала и дату окончания, в том 
числе плановую;

•	 Проект является комплексным и уникаль-
ным процессом (Проекты не являются еже-
дневным повторяющимися работами либо 
оперативными действиями);

•	 Проект всегда имеет четкие цели по резуль-
татам (качество, удовлетворенность клиента 
(заказчика), другие цели);

•	 Проект всегда ограничен по ресурсам (бюд-
жет, персонал и материальные ресурсы);

•	 Различные риски (финансовые, рыночные, 
юридические, технологические, товарные, 
управленческие, глобальные, специальные);

•	 Процесс реализации проекта можно разде-
лить на стадии;

•	 Проект имеет временную собственную орга-
низационную структуру;

•	 У проекта всегда есть заказчик, руководи-
тель и проектная группа.
Данные характеристики проекта вы можете 

увидеть на следующей схеме.

Рис. 2.1.  
Характеристики 
проекта
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Рис. 2.3. Цели управления проектами

Управление проектом можно описать как 
процедуру планирования, распределения и 
регулирования ресурсов (трудовых, матери-
альных и оборудования) с учетом всех ограни-
чений данного проекта (технических, бюджет-
ных и временных). Таким образом, управление 
проектами основывается на: характеристиках 
проекта (уникальность процесса, сложность 
организационной структуры, четкие цели, 
ограниченные сроки и ресурсы) и на функци-
ях менеджмента (руководство, постановка це-
лей, планирование, координация, контроль и 
управление).

У всех проектов есть цель — определенный 
конечный результат или продукт на выходе, 
который определяется затратами, уровнем ка-
чества (имущественные цели) и временем. Все 

параметры уникальны. Управление проектами 
должно быть направлено на достижение постав-
ленных целей проекта (рис. 2.3).

Таким образом, цели проекта трансформиру-
ются в цели управления проектами:

•	 Сроки — соблюдение плана работ;
•	 Расходы — соблюдение бюджетных 

рамок;
•	 Имущественные цели — удовлетворение 

желания клиента.
Все проекты включают ту или иную степень 

неопределенности. Проекты с высокой степенью 
неопределенности особенно трудно сформули-
ровать и установить для них реалистичные цели. 
Планирование и реализация таких проектов 
требует гибкого и квалифицированного управ-
ления ими. 

Рис. 2.2. Управление проектами
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Чтобы добиться целей, установленных в про-
екте, необходимо решить множество разных за-
дач. Взаимосвязи между этими задачами могут 
быть весьма сложными, особенно если в проект 
входит большое число частных задач. На рисун-
ке далее выделены основные задачи управления 
проектами.

Таким образом, основными задачами управ-
ления проекта являются:

1. Планирование проекта: Какова наша цель?
2. Организация проекта: Что нам нужно?
3. Мотивация команды проекта: Как мы 

мотивируем?
4. Руководство проектом: Кто возглавляет ко-

манду проекта?
5. Контроль реализации проекта: Какая 

оценка?

Рис. 2.4. Задачи управления проектами

Существует несколько видов моделей реализации проектов. Их можно разделить на три типа: 
последовательные, итеративные и гибкие (рис. 2.5).

Рис. 2.5. Модели управления проектами

Рассмотрим отдельные типы моделей управления проектами. 
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Последовательные модели

При использовании последовательных моде-
лей исполнение проектов происходит по стади-
ям. Результаты отдельных стадий должны быть 
четко определены. 

Распространенным примером является 
каскадная модель (рис. 2.6).

Характеристики
•	 Ступенчатый порядок исполнения с ограни-

ченной обратной связью;
•	 Условием перехода к следующей стадии яв-

ляется окончание предыдущей;
•	 Интеграция стадий происходит через проме-

жуточные результаты;
•	 Издержки управления проектом небольшие;
•	 Количество стадий и их обозначения разли-

чаются в зависимости от автора и характери-
стик конкретных проектов.
Преимущества

•	 Четкие обозначенные роли и задачи в проек-
те, поэтому издержки по управлению проек-
том минимальные;

•	 Ограниченная свобода решения, может эф-
фективно применяться в крупных проектах; 

•	 Очень эффективна в проектах с четко обо-
значенными требованиями;

•	 Результаты стадий легко измеряются.

Недостатки
•	 Четкое стадийное исполнение;
•	 При задержке стадий происходит задержка 

всего проекта; 
•	 Изменение и регулирование поставлен-

ных в начале проекта целей в модели не 
предусмотрены. 
Области применения
Машиностроение, создание производствен-

ных систем, подготовка и реализация меропри-
ятий и т.д.

Необходимость значительно сократить 
время разработки продуктов привела к созда-
нию методики гибкого (адаптивного) управ-
ления проектами. Особенностью модели яв-
ляется то, что не все требования к продукту 
фиксируются четко на начальной стадии.  
Примером гибкой модели является модель 
SCRUM и модель Kanban.

Рис. 2.6. Каскадная модель

Гибкие модели

Модель SCRUM
Характеристика SCRUM

•	 После старта проекта следуют так называемые 
«спринты» в запланированных отрезках вре-
мени (Timeboxes);

•	 Обозначенные задания решаются в коман-
дах, которые самостоятельно занимаются ор-
ганизацией и координацией своей работы; 

•	 Личности и повторения (итерации) важнее, 
чем процессы и инструменты;

Рис. 2.7. Модель SCRUM

•	 Работающий продукт важ-
нее, чем документация;

•	 Быстрая реакция на изме-
нения важнее, чем строгое 
следование плану.
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Модель Kanban
Особенностью данной методики является 

то, что система организации производства и 
снабжения, позволяющая реализовать прин-
цип «точно в срок», применяется в управлении 
проектами.

Рис. 2.8. Модель Kanban.  

Визуализация задач/проектов на линии времени

Характеристика Kanban
•	 Визуализация возможности/потребности 

перехода к новым задачам /проектам (just in 
time); 

•	 Регулирование потока работ по соответству-
ющему Kanban-оповещению; 

•	 Используется доска со стикерами. Инфор-
мация доступна, состояние дел достоверно 
отображено;

•	 Способствует улучшению процессов в орга-
низации в целом;

•	 Подход к управлению изменениями.
Методики гибкого управления проектами 

являются эмпирическими процессами (процесс 
разрабатывается для конкретного потребителя, 
под его условия). Имеют сходные черты и отли-
чия. Могут дополнять друг друга и традицион-
ные методы управления проектами.

Ниже произведем сравнение этих двух мето-
дов. Модели SCRUM и Kanban имеют следующие 
общие черты:
•	 Оба метода ограничивают объем незавершен-

ных работ;
•	 Предполагают разбиения задач на более 

мелкие;
•	 План реализации постоянно оптимизирует-

ся на основе полученных данных;
•	 Большое значение имеет команда, умение со-

вместно работать на общий результат.

Отличие методов приведено в таблице 2.1.

Таблица 2.1. Отличие моделей SCRUM  
и Kanban

SCRUM Kanban

Итерации 
ограничены во 
времени

Ограничения 
итерации во времени 
необязательны 
(возможно управление 
по промежуточным 
результатам)

Конкретный объем 
работ для итерации

Возможны варианты для 
объемов работ

Основной параметр 
для планирования —  
производительность

Основной параметр для 
планирования — сроки 
выполнения задач

Предписаны 3 роли 
(Product Owner /
Scrum Master /
Команда)

Нет предписанных ролей

Scrum-доска 
очищается между 
спринтами

Kanban-доска является 
неизменной

 
Преимущества гибких моделей

•	 Быстрое нахождение решения;
•	 Модель эффективна при неясных или быстро 

изменяющихся требованиях к продукту;
•	 Обещает хорошее соотношение цена/

качество;
•	 Недостатки гибких моделей;
•	 Результат практически непредсказуем;
•	 Гарантии качества затруднительны;
•	 В связи с недостаточной документацией во 

многих проектах не применяется.

Области применения гибких моделей
ИТ-проекты, научные и инновационные 

проекты. Для нетривиальных, долгих, сложных,  
развивающихся в процессе проектах.
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Процессы управления проектами

Организации, выполняющие проекты, обыч-
но разбивают их на несколько фаз как для по-
вышения управляемости проектов, так и для 
установления взаимосвязей между операциями 
проекта и деятельностью функциональных под-
разделений организации. 

Фаза проекта — это набор логически взаимос-
вязанных работ проекта, в процессе завершения 
которых достигается один из основных или суще-
ственных промежуточных результатов проекта.

Совокупность фаз называется жизненный 
цикл проекта. На рис. 2.9 далее показаны стадии 
жизненного цикла проекта.

В процессе реализации проекта коман-
да управления проектом исполняет процессы 
управления, которые объединяются в группы 
процессов, которые часто называют Стадии про-
екта. Рассмотрим следующие стадии проекта: 
инициация, определение, планирование, управ-
ление, завершение

 Инициация проекта позволяет конкретизи-
ровать и оценить идею проекта. На данной ста-
дии необходимо понять масштаб проекта и по-
лучить следующую информацию:
•	 Кто является заинтересованными сторонами 

и каковы их потребности в этом проекте;
•	 Каковы предназначение и цели проекта и 

каким образом их можно достичь в рамках 
соответствующих ресурсных и временных 
ограничений;

•	 Каковы возможности проекта и угрозы для 
его успешной реализации.

Определение проекта позволяет конкрети-
зировать требования, сформулировать цели и 
определить рамки исполнения проекта.

Планирование проекта — определение путей 
и способов реализации проекта.

Управление проектом — обеспечение реали-
зации проекта согласно плана, контроль проекта 
и управление им.

Завершение проекта — оценка результатов 
проекта и степени достижения поставленных 
целей, документирование накопленных знаний 
и опыта.

Результаты проектов бывают двух видов:
1. Запланированными;
2. Незапланированными (побочные резуль-

таты, личные результаты участников).
Также можно выделить типы результатов:
1. Фактический (продуктовый) результат
•	 Новые знания, оформленные в статье;
•	 Устройство или прототип;
•	 Художественный объект;
•	 Сложносоставные результаты (техноло-

гии, инновации).
2. Образовательный результат
•	 Вхождение в контекст профессии;
•	 Прикладные навыки и компетенции;
•	 Способы организации работы в проекте;
•	 Ценности.
Продуктовый результат мы получаем только 

в самом конце работы: все, что мы делали до это-
го, не нужно заказчикам или пользователям, это 
промежуточные результаты, которые невозмож-
но использовать.

Рис. 2.9. Стадии жизненного цикла проекта
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Образовательный результат, напротив, ме-
няется на каждом этапе проекта: в начале вы 
обсуждаете тему проекта, потом работаете с 
заказчиком, далее решаете сложности, возник-
шие в ходе работы, узнаете что-то новое, потом 
защищаете ваши результаты перед экспертами. 
На каждом из этих этапов вы получаете разный 
опыт. Сравнивая эти два разных типа результа-
тов проекта, можно увидеть, что мы находим-
ся на некой прямой. Выбор такой: заниматься 
каким-то продуктом или командой (развити-
ем навыков участников)? Нужно найти баланс: 
если мы будем заниматься только продуктом, то 
получим рабочего на фабрике, который выпол-
няет свою маленькую задачу, но не понимает, 
что происходит в целом, развития тут не про-
исходит. Если же заниматься только командо-
й, мы получим классический рафинированный 
образовательный процесс, в котором результат 
является чисто тренировочным, он никому не 
ценен. В результате участники получат опыт, 
который не всегда применим в жизни. В реаль-
ных проектах самое ценное то, что мы стал-
киваемся с реальными проблемами, ограниче-
ниями и т. д. Опыт реального проекта нельзя 
воссоздать в искусственной ситуации. Так что 
результат проекта должен находиться где-то на 
этой прямой, именно наставник выбирает, на 
чем следует сделать акцент.

Рассмотрим типы проектов, которые может 
реализовать команда с наставником: профессио-
нальный, образовательный и кружковый. 

Профессиональный проект — команда в про-
фессиональном проекте работает на продук-
товый результат. Образовательный результат 

является второстепенным и достигается путем 
выделения позиции ментора, который организу-
ет рефлексию.

Рис. 2.11. Профессиональный тип проекта

Образовательный проект — команда наце-
лена на достижение образовательных результа-
тов. Создание уникального социально-значимо-
го продукта не является основной целью такой 
деятельности.

Рис. 2.12. Образовательный тип проекта

Рис. 2.10. Результаты проекта: продуктовый и образовательный
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Кружковый проект — За счет того, что в 
команде есть и куратор, и тьютор, такие про-
екты нацелены как на достижение социаль-
но значимого продуктового результата, так и 
образовательного.

Рис. 2.13. Кружковый тип проекта

Одни проекты приводят к получению новых 
продуктов, другие — к получению новых знаний, 
объектов. Чтобы помочь наставнику упростить 
свою работу, введем типологию проектов, спер-
ва по результату, а потом по виду деятельности.

В таблице представлена типология проектов 
по результату: 

Тип проекта Результат

Исследователь-
ский

Новое знание (прикладное, 
востребованное при решении 
задач в реальном мире)

Инновационный Внедренная в жизнь 
инновация (состоит из более 
простых проектов других 
типов) 

Предпринима-
тельский

Новый бизнес или рынок 
(создание своего дела)

Технологиче-
ский

Новая технология 
(определенная 
последовательность шагов, 
которые нужно разработать, 
проверить и т. д.)

Инфраструктур-
ный

Программа развития отрасли 
и т. п.

Арт-проект Новые впечатления и смыслы 

Другой принцип разделения по типам состо-
ит в том, что выделяют некую ведущую деятель-
ность: «Что участники делают в этом проекте 
прежде всего?».

В таблице представлена типология проектов 
по виду деятельности:

Тип
Ведущая 
деятельность

Что делают 
участники?

Исследо-
ватель-
ский

Исследование Порождение 
нового 
востребованного 
знания

Инноваци-
онный

Конструирова-
ние

Создание нового 
инженерного 
продукта или 
технологии

Организа-
ционный

Организаци-
онное проек-
тирование

Создание новой 
практики, бизнеса, 
управляющей 
структуры

Стратеги- 
ческий

Стратегирова-
ние

Создание 
программ, 
инфраструктур, 
отраслей

Арт-проект Художе-
ственное 
творчество

Создание 
нового образа 
восприятия, 
художественного 
продукта и т.д.

Пример исследовательского проекта.  
Таким проектом может быть социологическое/
психологическое исследование, которое про-
водят школьники, вовлекая в это своих свер-
стников. Они исследуют, как дети и подростки 
воспринимают информацию, поданную в гра-
фическом виде, на разных носителях (на бума-
ге и на экране). В этом случае формулируются 
гипотезы о том, как организовано внимание, 
каким объектам оно уделяется и насколько 
долго удерживается. Участники используют 
экспериментальное оборудование — датчики 
отслеживания движений глаз, тепловые карты 
и другие инструменты, которые применяются 
при организации интерфейсов и исследовании 
того, как люди воспринимают информацию. 
Главное в исследовательской деятельности — 
формулирование гипотезы и ее проверка. Од-
нако здесь важно следить, чтобы школьники 
не превращались в простых лаборантов, кото-
рые исполняют задачи, поставленные научным 
руководителем.
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Пример инженерно-конструкторского проек-
та. Один из проектов — разработка беспилот-
ника для автоматического облета территории 
и аэрофотосъемки с целью отслеживания со-
стояния полей. Предполагается, что с помощью 
алгоритма анализа изображений можно будет, 
например, делать выводы о необходимости по-
лива или наличии вредителей. Создание тако-
го беспилотника — это продукт, который будет 
решать конкретную задачу. Для осуществления 
подобного проекта необходимы инженерные на-
выки и компетенции.

Пример организационного проекта. При-
мером проекта, в основе которого лежит ор-
ганизационная работа, может быть создание 
пространства для совместной работы — с 
технологическими кружками и разработкой 
практик будущего. Таким пространством яв-
ляется, например, Фаблаб. Для организации 
собственной площадки требуется активная 
коммуникация со стейкхолдерами, планиро-
вание и переустройство пространства, закупка 
оборудования и расходных материалов, созда-
ние плана работы, проведение регулярных ме-
роприятий. Результатом такого проекта будет 
создание функциональной среды, для которой 
очень важна позиция организатора.

Пример стратегического проекта. Здесь в 
качестве примера можно привести проекты, ко-
торые выполняют школьники на региональном 

уровне: они анализируют транспортную ин-
фраструктуру в своем регионе и соотносят ее с 
логистикой страны. В результате предлагаются 
варианты перепроектирования логистики на 
исходной территории. Еще один пример — оп-
тимизация системы переработки мусора. Такой 
проект может включать в себя возможные изме-
нения в законодательстве и требования к орга-
низациям, поиск финансирования. На основе ре-
зультатов такой деятельности разрабатывается 
стратегия для комплексной реализации проекта.

Пример арт-проекта. Примером художе-
ственного проекта может быть создание ин-
терактивного спектакля на социальную тему. 
В постановке принимают участие как актеры, 
так и зрители, также в ней задействованы мо-
бильные устройства. Таким образом, поми-
мо ведущей деятельности (создание художе-
ственного произведения), арт-проект может 
включать предварительное исследование, раз-
работку электронных устройств, вовлечение 
аудитории в процесс, получение обратной свя-
зи и прочие типы деятельности, которые реа-
лизует проектная команда.

В проекте можно выделить ведущую деятель-
ность, но она никогда не бывает единственной. 
Поэтому классификация помогает наставникам 
определить, на что стоит прежде всего обратить 
внимание при подготовке проекта, чем в основ-
ном будут заняты участники.

2.2. Применение методологии дизайн-мышления  
для инновационных технологических проектов

Дизайн-мышление (design thinking) — это мето-
дика, позволяющая находить нестандартные ре-
шения задач. В основе этой методики лежит поня-
тие эмпатия (осознанное сопереживание другим 
людям и понимание их). Этот принцип реализу-
ется следующим образом: специалисту необходи-
мо посмотреть на ситуацию глазами заказчика, 
имеющего индивидуальные желания и потреб-
ности, и глубоко осмыслить его проблемы. Есть 
необходимость попытаться эмоционально вов-
лечь клиента в процесс покупки и пользования 
тем или иным продуктом. Дизайн-мышление —  
это совокупность методов и инструментов, ко-
торые помогают решить проблему пользователя 
и создать инновационный продукт.

Дизайн-мышление опирается на следующие 
принципы:

Мыслить нестандартно. Дополнять скуч-
ные таблицы диаграммами, тексты — фото-
графиями. Находить нетривиальные решения 
сложных задач, которые обычно присутствуют в 
бизнес-проектах.

Использовать прообразы. Успешные бизнес-
мены, практикующие дизайн-мышление, часто 
применяют прототипирование для своих ин-
новаций. Это помогает выявить достоинства и 
недостатки нового продукта.

Ориентироваться на эмоциональный опыт 
пользователя. Ошибочно предлагать продукт 
человеку, опираясь только на практическую 
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значимость. Вместо того чтобы рассказывать че-
ловеку о простоте и удобстве при эксплуатации 
благодаря унифицированному графическому ин-
терфейсу, лучше сказать просто: «У смартфона 
модный дизайн, который станет предметом восхи-
щения и обсуждения со стороны ваших друзей».

Полюбить неудачи. Выносить максимум из 
ошибок и использовать полученные знания для 
улучшения продукта и повышения качества 
услуги.

Проявлять разумный минимализм. Удалять 
лишнее и стараться сделать свой продукт луч-
шим на рынке.

Мы рассмотрели основные принципы ди-
зайн-мышления. Теперь перейдем к пошаговому 
плану его применения в бизнесе.

Есть 6 основных этапов дизайн мышления:

Этап 1. Эмпатия
Режим Эмпатии позволяет нам понять по-

ведение людей, выполняющих те или иные дей-
ствия. Ваша задача — разобраться в том, что де-
лают люди, зачем они это делают, каким видят 
окружающий мир, какие у них ценности, а так-
же узнать об их физических и эмоциональных 
потребностях.

Подумайте, чего хочет ваш потенциальный 
покупатель. Какие у него боли и проблемы? Чего 
он тайно желает?

Специалисту по дизайн-мышлению прихо-
дится решать не собственные проблемы, а про-
блемы других людей. Чтобы создать хороший 
дизайн, вы должны проникнуться к человеку 
Сопереживанием (проявить эмпатию) — по-
нять, что важно именно ему. 

Наблюдая за людьми, их поступками, взаимо-
действием с миром, вы поймете, что они думают, 
чувствуют, в чем нуждаются. Это и есть прояв-
ление эмпатии по отношению к людям, их делам, 
словам и ценностям. Доверительный разговор 
может помочь дизайнеру легче найти правильные 
пути взаимодействия с человеком и прийти к ин-
новационным решениям. Здесь мы можем стол-
кнуться с трудностями. Наше сознание автомати-
чески обрабатывает большой объем информации, 
поэтому многие важные моменты мы можем не 
замечать. Посмотреть на людей и различные си-
туации свежим взглядом помогает эмпатия.

Чтобы проявлять эмпатию, необходимо:

Наблюдать. Наблюдайте за поведением по-
тенциального пользователя. Проводите ин-
тервью. Без наблюдения мы рискуем упустить 
важные вещи: среда, в которой живет потен-
циальный пользователь, является для него по-
вседневной, он привыкает к ней и может не 
все отразить в разговоре. Есть случаи, когда 
передовые технологии и продукты появлялись 
именно в момент, когда специалисты по дизайн- 
мышлению замечали разницу в словах и дей-
ствиях пользователей.

Вовлекаться и участвовать. Необходимо под-
готовиться заранее к разговору. Подготовьте во-
просы, но беседа может развиваться не так, как 
вы запланировали. Держите фокус на пользова-
теле и всегда спрашивайте: «Почему?», чтобы по-
лучить более четкое понимание. Участие пред-
полагает как быстрые, краткие разговоры, так и 
более вдумчивые, длинные беседы.

Наблюдать и слушать. Необходимо сочетать 
наблюдение и участие. Пройдите вместе с поль-
зователем все действия, которые он делает. Важ-
но, чтобы пользователь озвучил, что он думает и 
чувствует во время выполнения того или иного 
действия. Задавайте как можно больше вопросов.

Этап 2. Фокусировка
Перечитайте полученные сведения и выявите 

главную боль человека. Это может быть лишний 
вес, плохая осанка, проблемы с выплатами по 
кредитам и т.п.

Этап фокусировки — это этап, на котором 
команда проводит много времени «снаружи». 
Усилия концентрируются на исследовании, об-
наружении, изучении и фиксировании. 

На этом этапе существуют две главные цели. 
Первая — в том, чтобы дать команде полное 
представление о поставленной проблеме и воз-
можных подходах к ее успешному решению с 
помощью исследований. Они помогут найти 
ключевые инсайты, которые вдохновят коман-
ду, и по-настоящему «прочувствовать» пользо-
вателей, чтобы предоставить им голос во вре-
мя принятия решений по дизайну. Вторая цель 
— преодолеть предубеждения внутри команды 
касательно проблемы и ее окончательного ре-
шения. Дизайн-мышление — командный спорт: 
вся команда должна участвовать в сборе данных 
и анализе. Это позволит команде сделать больше 
за меньшее время и обеспечит уверенность, что 
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каждый участник смог применить свои знания, 
опыт в конкретной области и наблюдения, что-
бы выявить больше возможностей. Объединяя 
коллективные знания как из внутренних, так и 
внешних источников, этап фокусировки изуча-
ет клиентов, пользователей, индустрию, лидеров 
мнений, а также смежные рынки и аналогичные 
ситуации, чтобы информировать и вдохновлять 
команду. Разнообразные источники данных 
дают целостное понимание проблемы (и схожих 
проблем), однако будьте осторожны, чтобы не 
поддаться «аналитическому параличу». В любом 
новом деле очень легко застрять в замкнутом 
круге исследований и изысканий. Чтобы лучше 
управлять ходом исследовательских действий, 
сторонники дизайн-мышления ставят жесткие 
временные рамки на этапе фокусировки (читай-
те, недели и дни, а не месяцы). Помните, что ди-
зайн-мышление — это итеративный процесс: на 
этапе прототипирования у вас будет время про-
верить и несколько раз протестировать предло-
женные решения совместно с клиентами и стей-
кхолдерами, чтобы убедиться в том, что команда 
не упустила никаких критически важных зна-
ний, инсайтов или возможностей.

На этом этапе предстоит разобраться во 
всей обширной информации, которую вы со-
брали. Сфокусируйтесь на основной проблеме, 
которой займетесь, исходя из того, что вы уз-
нали о своем пользователе и общем контексте 
ситуации. Цель здесь — разработать содержа-
тельную формулировку точки зрения, на осно-
вании которой можно действовать: то, что мы 
называем Точкой Зрения (POV). Формулиров-
ка точки зрения должна иметь направляющий 
характер и концентрироваться на инсайтах и 
потребностях определенного пользователя или 
его собирательном образе.

Это критически важная часть дизайн-процес-
са, в результате вы должны получить предельно 
ясное выражение проблемы, которую стреми-
тесь решить. Точка Зрения (POV) определяет 
вызов, стоящий перед вами, исходя из новопри-
обретенного понимания людей и пространства 
проблемы. Разработка более узконаправленной 
формулировки точки зрения, как правило, при-
водит к более многочисленным и качественным 
решениям во время генерации идей.

Точка Зрения (POV), ограниченная четкими 
рамками, естественным образом приведет вас к 

генерации идей. Отличным переходным шагом 
будет составление списка тем для «мозгового 
штурма», которые вытекают из вашей формули-
ровки точки зрения и оформлены в виде вопро-
са «Как мы могли бы помочь…?». Затем, когда 
вы перейдете к генерации идей, можете отобрать 
несколько тем и проработать их, чтобы попасть 
в «яблочко» — найти тему, в которой группа 
сможет развернуться и выдать множество убе-
дительных идей.

Важно найти равновесие между коммерче-
ской эффективностью, практической осуще-
ствимостью предложенного решения, потреб-
ностями и желаниями людей, которые будут его 
использовать.

На этапе фокусировки возникает соблазн со-
средоточиться на бизнес-потребностях органи-
зации, оптимизируя ее подход к работе, чтобы 
достичь стратегических целей или использовать 
текущие или желаемые инвестиции в техноло-
гии для определения возможностей и потенци-
ала для выработки решений. Однако, без зна-
ний о потребностях и желаниях рынка, любое 
решение, основанное исключительно на одном 
или даже двух этих показателях, не гарантирует 
успешности проекту. Дизайн-мышление высту-
пает за то, чтобы именно потребности и жела-
ния клиентов и пользователей были стимулом 
для организации, помогая сбалансировать биз-
нес- и технологические потребности с реалия-
ми рынка. Объединение всех трех перспектив 
в единую точку зрения обеспечит уверенность, 
что команда принесет максимально возможную 
пользу организации.

Дизайн-мышление предлагает системный 
подход к выявлению предположений, давая ин-
струменты, чтобы разбить их на составляющие и 
определить, насколько они применимы. Иногда 
выясняется, что, только убрав их, можно найти 
место для инноваций.

Отказаться от предположений становится 
проще, когда нас вынуждают рассматривать их 
с новой перспективы. Самый простой способ 
добиться этого — посмотреть на мир глазами 
пользователей. Важно помнить: очень часто то, 
что люди говорят, расходится с тем, что они де-
лают; это часть человеческой природы.

Возможность увидеть их деятельность в 
общем контексте, включая «что, где, когда, по-
чему, как и с кем», имеет решающее значение 



29

Раздел 2. Обеспечение проектной деятельности при выполнении инженерных проектов

для понимания пользователей. Чтобы добиться 
этого понимания, команда должна подумать, 
как провести день, выполняя работу пользова-
телей или постоянно находясь рядом, пока они 
сами ее делают; это буквально позволит «по-
быть в тапочках клиента»! Также это даст ко-
манде шанс своими глазами увидеть, какие вы-
ходы из положения в связи с проблемой нашли 
сами пользователи, предоставив инсайт для по-
иска новых возможных решений. То же самое 
касается стейкхолдеров и лидеров мнений, вне 
зависимости от того, находятся они внутри ор-
ганизации или извне; шанс поговорить с ними 
напрямую даст команде лучшее понимание и 
представление, чем просто чтение отчетов или 
даже устная презентация темы.

Имеющийся опыт также повышает уровень 
эмпатии команды по отношению к клиентам и 
стейкхолдерам. Чтобы разработать хороший ди-
зайн, мы должны взаимодействовать с миром 
вокруг и понимать, как результат наших усилий 
может потенциально повлиять на пользователя.

Этап 3. Генерация идей
На этапе генерации идей вы сможете выби-

рать разные фокусы решения проблемы или 
даже прийти к целой группе идей, которые 
справляются с ней наилучшим образом с одной 
из точек зрения.

Генерация идей — это процесс, в рамках ко-
торого основной фокус на разработке различных 
идей и решений. Этот этап можно представить в 
виде дерева, ветви которого — это концепции и 
результаты. Одна из ветвей дерева может стать 
решением проблемы пользователя. Здесь важно 
проявлять фантазию и использовать все свое во-
ображение для создания концепций.

Креативные методики генерации идей 
позволяют:
•	 повысить инновационный потенциал созда-

ваемого решения;
•	 использовать сильные места вашей команды; 
•	 открыть целые области, которые раньше 

оставались в тени;
•	 обеспечить разнообразие и количество 

решений;
•	 уйти от очевидных историй и банальностей.

Существуют различные техники генерации 
идей, например, брейнсторминг, метод Уолта Дис-
нея, майндмэппинг, морфологический ящик и др.

Этап 4. Выбор идеи
Выберите идею продукта или услуги, ко-

торая лучше всего удовлетворит потребность 
пользователя.

Чтобы не растерять накопленные идеи в 
процессе генерации, необходимо определить 
критерии выбора идей. Как вариант можно ис-
пользовать прототип, как инструмент оценки 
работоспособности каждой идеи. Выделите две 
или три лучшие идеи для создания прототипов. 
Выбрать идеи можно в ходе голосования.

 Этап 5. Прототипирование
Создайте несколько прототипов продукта. 

Например, если это новый вид мороженого, то 
приготовьте несколько порций. Прототипиро-
вание — это создание макетов, которые помогут 
оценить решение. На раннем этапе есть необхо-
димость создавать быстрые и простые прототи-
пы, которые позволят получить нужную обрат-
ную связь от пользователей. Прототипом могут 
стать разные средства и материалы: видеоро-
лик, 3D-модель, сценарий, описание, ролевая 
игра. Прототипы позволяют провести быструю 
оценку пользователем решения и сэкономить 
ресурсы при создании продукта.

На этапе прототипирования команда выпол-
няет следующие действия: 
•	 создание недорогих прототипов для полу-

чения обратной связи от пользователей и 
стейкхолдеров; 

•	 внесение изменений в прототипы; 
•	 адаптация прототипов к пожеланиям 

пользователей; 
•	 адаптация новых технических решений; 
•	 получение новой обратной связи с 

пользователями.

Этап 6. Тестирование
Тестовый режим — это процесс, когда вы 

запрашиваете у пользователей обратную связь 
касательно созданных вами прототипов, и у 
вас появляется еще одна возможность вызвать 
у людей, для которых вы это создаете, опре-
деленные чувства. Тестирование — еще одна 
возможность понять своего пользователя, но, 
в отличие от первоначального режима эмпа-
тии, теперь у вас проведено намного больше 
работы над проблемой и созданы прототипы 
для теста.
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Тест нужен для улучшения прототипов и ре-
шений. Тестирование — еще одна возможность 
обратиться к эмпатии с помощью наблюдения и 
взаимодействия, потому что она всегда ведет к 
неожиданным выводам. Тестирование необхо-
димо для совершенствования вашей точки зре-
ния. Иногда тестирование показывает не только 
то, что решение выполнено неправильно, но и 
то, что проблема была поставлена неверно.

Создайте ваши прототипы и тестируйте их 
тем способом, на который, как вам кажется, сре-
агирует пользователь, а не тем, который пользо-
ватель оценивает. Вложите свой прототип в руки 
пользователю или окуните пользователя в опыт. 
И не объясняйте всего. Дайте тестировщику са-
мому интерпретировать прототип. Попросите 
пользователей сравнить варианты и представьте 
несколько прототипов на испытательном поле.

Действие является проверкой концепции и 
решения по сценарию сториборда с реальными 
пользователями на протяжении часовой сес-
сии. В течение этого действия вы сможете услы-
шать, что говорят ваши клиенты/пользователи. 
Вы представите сценарий и соберете обратную 
связь у пользователей, участвующих в сессии. 
Практическая обратная связь, которую вы по-
лучите, поможет улучшить качество сценариев 
решения для последующих итераций, а также 
послужит обратной связью для релевантных и 
смежных тем, таких как стабильность работы 
прототипа и его схема работы. Вы также оце-
ните качество, полноту и точность текущего  
сценария решения.

Выполнение
 1. Проинформируйте участников об этапе 

оценки и повестке дня.
 2. Раздайте распечатанный сценарий (один 

на каждого участника) и попросите участников 
дать комментарии по распечаткам во время пре-
зентации сценария. 

3. Презентация сценария (версия с закадро-
вым голосом позволит провести презентацию 
без перерывов). 

4. Осуществляйте запись так, чтобы она не 
раздражала участников. 

5. Наблюдайте за языком тела и реакцией 
участников. 

Примечание: это не представляется воз-
можным при проведении виртуальных 
онлайн-встреч. 

6. Заведите дискуссию после презентации 
сценария и запишите ее. Не забывайте задавать 
уточняющие вопросы. 

7. Попросите обратную связь касательно 
того, как можно улучшить проверочные сессии. 

8. Соберите распечатки с комментариями 
участников и поблагодарите их за уделенное 
время.

Дизайн-мышление — очень полезная ме-
тодика, которая пригодится при решении 
любых задач, открытии бизнеса, планирова-
нии мероприятия, разрешения бытовых про-
блем и т.д. Самое главное следовать основному  
принципу — эмпатии, то есть идти за 
пользователем.

Контрольные вопросы

1. Что такое проект?
2. Перечислите характеристики проекта.
3. Что такое управление проектом?
4. Каковы цели и задачи управления проектом?
5. Опишите модели управления проектом. В 

чем их отличия?
6. Дайте определение продуктовому и образо-

вательному результату проекта.
7. Опишите образовательный, профессиональ-

ный и кружковый проект. 
8. Выделите типы проектов по результату и по 

виду деятельности.
9. Дайте определение дизайн-мышления.
10.  Перечислите принципы дизайн-мышления.
11.  Опишите этапы дизайн-мышления. 

Практические задания

Для выбранного кейса разбираем основы ме-
тодологии дизайн мышления.

Пример кейса. В современном мире растет 
интерес к бережному отношению к окружаю-
щей среде, внимание к проблеме отходов. Тем не 
менее, уровень экологической ответственности 
сейчас невысокий, и многие запатентованные 
решения для экологичной утилизации отходов 
не внедрены на рынок. 
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Наставник отвечает за эффективную комму-
никацию внутри команды и организацию рабо-
ты команды с ориентацией на образовательный 
и продуктовый результат.

Он выполняет следующие ключевые функции: 
1. Формирование современной команды;
2. Управление конфликтами внутри команды;
3. Создание атмосферы для технологического 

творчества.

Раздел 3. Основы командообразования

3.1. Формирование проектной команды
Команда — это группа, разделяющая общую 

цель и работающая над ее достижением, и ре-
зультат работы команды контрастно отличает-
ся от суммы результатов работы участников по 
отдельности. Команда обладает определенными 
свойствами, чтобы работать эффективно и да-
вать максимальный результат так называемого 
синергетического эффекта. 

Свойства команды: 
•	 команда считает себя системой с общей 

целью;
•	 Один — Лидер, все Партнеры;
•	 командная ответственность и коммуникация;
•	 отношение к качеству;
•	 отношение к правилам.

Любая команда проходит свои этапы разви-
тия, невозможно сразу иметь сплоченный кол-
лектив, задача Наставника — понимать этап-
ность развития взаимодействия команды, с 
целью достижения общих целей, которые перед 
ними стоят. 

Рис. 3.1. Этапы развития команды по Б. Такману

1. Формирование. Команда только позна-
комилась, все вежливые и приятные. В начале 
большинство с удовольствием начинает что-то 
новое и знакомится с другими членами команды.

На этом этапе Наставник должен:
•	 следить за тем, чтобы все поняли команд-

ные цели, личные роли и общие правила 
поведения;

•	 быть готовым к тому, что даже если все про-
говорите, многие участники по-разному пой-
мут договоренности;

•	 проводить встречи один на один, но гото-
виться к тому, что будет много интерпрета-
ций согласованного — придется повторять 
по несколько раз и договариваться заново.

2. Бурление (этап конфликтов). Все возвра-
щаются к реальности. Чувство восторга и по-
требность быть вежливыми, скорее всего, исчез-
ли. Теперь участники начинают конфликтовать. 
Задача наставника — как можно скорее решить 
споры и перевести команду на следующий этап.

Что делать Наставнику:
•	 собрать команду, чтобы решить конфликты 

на этапе их зарождения;
•	 выстраивать тесное сотрудничество с участ-

никами команды и давать полную информа-
цию, даже если она не очень приятная;

•	 обсуждать конфликты открыто, чтобы не 
сдерживать сближения команды в будущем.

3. Нормирование. На этом этапе участники 
начинают замечать и ценить сильные стороны 
коллег. Все приступают к работе как сплочен-
ная команда. На данной стадии Наставник вы-
ступает в роли ментора, который мотивирует 
участников выходить из зоны комфорта и делать 
немного больше своих возможностей. Следует 
объяснить каждому участнику его роль в кол-
лективе и задачи, которые он должен выполнять. 
Только так можно перейти на стадию «Функци-
онирование». Важно знать, что не все команды 
достигают синергии — многие остаются на этапе 
нормирования навсегда.
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4. Функционирование. На этой стадии за-
рождается синергия и команда. Участники уве-
рены в себе, мотивированы, достаточно знакомы 
с проектом и командой для того, чтобы работать 
без присмотра. Все знают, что делать и движутся 
на полной скорости к цели.

Что делать Наставнику на этом этапе:
•	 отступить и позволить команде стать 

самоорганизованной;
•	 быть рядом и продолжать коучить команду и 

отдельных ее участников;
•	 не бояться позволять участникам брать на 

себя лидерские роли и делегировать задачи.

5. Расформирование. Как только проект закан-
чивается, команда распускается. На этом этапе все 
уже сблизились и начинают испытывать потерю.

Как Наставнику сделать этот процесс менее 
болезненным:
•	 организуйте ретроспективу проекта — про-

анализируйте, что было достигнуто за это 
время, и поблагодарите друг друга за хоро-
шую командную работу;

•	 предложите способы поддерживать связь по-
сле завершения проекта;

•	 отпразднуйте завершение совместной работы.
Что такое командная эффективность? Из 

чего она складывается и зачем нужна команде? 
Ответ прост. Ваш корабль может идти к цели на 
полных парусах тогда, когда объем энергии, за-
траченной командой на общее дело, и позитив-
ное отношение к работе имеют максимальные 
показатели. Для достижения целей команды На-
ставнику необходимо сформировать эффектив-
ную коммуникацию и доверие внутри команды. 

Модель формирования и развития 5F была 
разработана для создания групповой эффектив-
ности, позволяющей управлять процессом фор-
мирования и развития команд.

Рис. 3.2. Модель 5F 

Внешняя среда. Мир меняется быстрее, чем 
мы успеваем на него реагировать, используя ста-
рые инструменты, знания и практики. А новый 
набор знаний, навыков и умений, отвечающий 
вызовам сложного мира, еще не сформирован. 
Внешняя среда — это всё то, что окружает ко-
манду. Часть компонентов Внешней среды мо-
жет относиться к рыночным составляющим, а 
часть — к организационным составляющим. 
Очень важно, чтобы все члены команды осозна-
вали запрос Внешней среды на повышение своей 
эффективности.

Цель. Мотиватор и регулятор любой деятель-
ности. Отсутствие общей Цели делает невозмож-
ным развитие группы как команды. Поэтому 
командная Цель — это совместно спроектиро-
ванное событие, которое измеримо, конкретно и 
определено по времени. Цель должна быть свя-
зана с философией и личными целями членов 
команды и воодушевлять их.

Лидер. Самый авторитетный член команды, 
который несет ответственность за общую ре-
зультативность. Эффективный Лидер личным 
примером мотивирует команду на достижения, 
задает тон соответствия философии команды, 
гибко использует разнообразные стили управ-
ления. Лидерство может быть как формаль-
ным, так и неформальным. Также отличают 
лидерство от руководства. Руководитель осу-
ществляет функцию менеджмента (планирова-
ние, организация, контроль), а Лидер вдохнов-
ляет команду на инициативу и ответственные 
действия.

Состав. Именно с Составом чаще всего ас-
социируется само понятие команды. В успеш-
ной команде все ее члены обладают сравнимым 
уровнем компетентности, но при этом каждый в 
чем-то уникален.

Взаимодействие. Завершающий фактор, 
соответственно, все накопленные проблемы 
других факторов влияют на него. И недооценка 
Внешней среды, и неясная общая Цель, и отсут-
ствие сильного Лидера, и несогласованность в 
действиях Состава — все это сказывается нега-
тивно на Взаимодействии. И хотя проблемы во 
Взаимодействии, как правило, наиболее замет-
ны, начинать нужно с работы над другими фак-
торами, поскольку основные проблемы кроют-
ся именно в них.
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Как же создать энергию команды? Что важ-
но знать наставнику, чтобы сформировать и по-
высить командную эффективность? Ответы на 
эти вопросы дает модель 5F.

Рис. 3.3. Модель 5F с описанием связей факторов

Модель представляет собой идею взаимосвя-
зи пяти факторов, определяющих эффективность 
командной работы: Внешняя среда — Цель — Ли-
дер — Состав — Взаимодействие. Визуально фак-
торы можно представить в виде пирамиды.

Эти факторы могут как усиливать, так и ос-
лаблять работу команды. Четыре фактора (Цель, 
Лидер, Состав, Взаимодействие) составляют 
названия граней пирамиды, являясь при этом 
первичными факторами. Первичные факторы 
связывают между собой вторичные: ценности, 
стиль, роли, компетенции, авторитет, процессы.

Объединяя усилия, члены команды обеспе-
чивают достижение рабочих целей. Основыва-
ясь на своей экспертности, они могут формули-
ровать и корректировать цели. При этом стиль 
взаимодействия в команде задает Наставник, 
принимая во внимание уже сложившийся фор-
мат отношений среди членов команды.

Сочетания развитых сторон команды дают 
дополнительные эффекты:

Компетентный Состав + развитое 
Взаимодействие +  

+ ясная Цель = наличие Доверия

Состав с ясными ценностями +  
+ развитое Взаимодействие + стиль Лидерства =  

четкая Философия

Контрастно выделенный Лидер +  
+ привлекательная Цель +  

+ четкое Взаимодействие = Привлекательность

Состав с ясными ценностями и высокой 
компетентностью + авторитетный Лидер +  

 + общая Цель = Приверженность

На данном примере мы видим, что нельзя 
выбрать один фактор и руководствоваться им, 
важно уметь грамотно сочетать и интегрировать 
все факторы для эффективного взаимодействия 
команды.

Одним из лучших примеров эффективных 
команд являются SCRUM или AGILE команды. 
Эффективность этих команд заключается в том, 
что не существует большого количества ролей, а 
существует ряд принципов, с которыми участ-
ники команды согласны на 100 % и придержива-
ются в период жизненного цикла команды. 

SCRUM — методика организации совмест-
ного рабочего процесса, в основе которой — 
поэтапная разработка и совершенствование 
продукта небольшой командой специалистов 
различного профиля. Гибкие команды, целью 
которых является создание продукта. Данную 
методику стали применять и в школьном обуче-
нии, она получила название eduScrum. 

В упрощённом виде обучение организовано 
так: наставник (педагог) дает необходимую тео-
рию, ученики объединяются в команды и в рам-
ках заданного времени (несколько уроков или, 
например, школьная учебная четверть) создают 
учебные проекты, чтобы погрузиться в тему и 
изучить её. На этом этапе преподаватель высту-
пает в качестве коуча и эксперта.

Суть SCRUM — командная работа и грамот-
ное распределение задач. Команда от трех до 
девяти человек работает короткими циклами —  
спринтами (Sprints). Участники планируют 
ближайшие задачи, выполняют их и оценивают 
результат. Так повторяется снова и снова, пока 
изначальная глобальная цель не будет достиг-
нута. В коллективе должны быть владелец про-
дукта, который отвечает за качество конечного 
продукта, и SCRUM-мастер, который отвечает 
за качество рабочих процессов и координирует 
проект. А все задачи вносятся на специальную 
SCRUM-доску.

У обучения по SCRUM существуют опреде-
ленные основы — мероприятия и правила, ко-
торые должны соблюдаться участниками. Тогда 
методика будет работать и нагрузка будет рас-
пределяться равномерно между всеми участни-
ками команды.
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Основные принципы SCRUM:
•	 Грамотное распределение ролей;
•	 Спринты (период, за который выполняется 

часть работы);
•	 Регулярные встречи и совместное 

планирование;
•	 Совместный обзор проделанной работы и 

обсуждение результатов.
Работа по SCRUM происходит циклами. Ко-

манда собирает все задачи в бэклог (Backlog), 
а дальше распределяет их по спринту на одну 
или две недели по приоритету. Ежедневно ко-
манда собирается на короткую планерку (дей-
ли) и обсуждает планы на день. После каж-
дого спринта команда обсуждает результаты 
работы и ставит новые задачи. А затем все 
участники делятся друг с другом тем, что им 
понравилось и не понравилось в проделанной 
работе (это называется «ретроспектива проек-
та»). Цикл повторяется, пока не будет достиг-
нута конечная цель.

В состав команды SCRUM входят:
Scrum Master (скрам-мастер) — отвечает за 

качество рабочих процессов;
Product Owner (владелец продукта) — отве-

чает за качество продукта;
Developers (разработчики) — отвечают за 

процесс работы.
eduScrum-доска — это общая таблица задач, 

поделенная на категории. В течение спринта ко-
манда расставляет на ней задачи и следит за их 
выполнением. В начале дня команда подходит к 
доске (или открывает ее онлайн) и распределяет 
оставшуюся работу.

Категории на доске могут распределяться по 
трем колонкам: «Надо» (To do), «В работе» (In 
progress) и «Готово» (Done). Основной принцип —  
наглядность. Ученики должны знать статус ка-
ждой задачи и помогать друг другу, когда возни-
кает необходимость. Если доска правильно ор-
ганизована, все будут понимать, что и для чего 
нужно делать именно сейчас.

Рис. 3.4. Как устроен eduScrum
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Данная методика позволяет сформировать у 
обучающихся командные навыки, мотивацию к 
обучению и развитие soft skills. Ученикам легче 
слышать и слушать друг друга, договариваться, 
а также помогает проявить себя даже самым ти-
хим и застенчивым ребятам. 

Формирование доверия в команде необхо-
димо для продуктивной работы и достижения 
поставленных целей. Доверие — это ожидание 
того, что человек будет действовать в наших 
интересах или не в ущерб нам даже тогда, когда 
мы уязвимы и не можем их контролировать. До-
верие, как и влияние, обладает рациональной и 
эмоциональной стороной. Рациональная, с точ-
ки зрения команды, означает, что члены коман-
ды обладают компетенциями для осуществле-
ния поставленных задач, последовательностью 
и предсказуемостью своих поступков. Эмоцио-
нальная же составляющая, построена на оценке 
некой «доброй воли» партнера, общих ценностей 
и мотивов, может проявляться в доброжелатель-
ности, приверженности общим ценностям и 
порядочности.

Существует три основные стадии формиро-
вания доверия в команде:
•	 расчет — основан на своеобразном балан-

се всех за и против, которые доверяющий 
мысленно рассчитывает в случае нарушения 

партнером взятых обязательств. Доверие на 
этой стадии достаточно шатко, развивается 
медленно, осторожно, может исчезнуть в ре-
зультате одного ошибочного шага;

•	 опыт — различные гарантии теряют свой 
смысл, поскольку о поступках партнера в 
будущем можно судить о его действиях в 
аналогичных ситуациях в прошлом. На этом 
этапе возрастает значение эмоциональных 
составляющих доверия, доброжелательности 
и открытости к обсуждению проблем;

•	 тождество — члены команды являются 
группой с единой системой ценностей, они 
настолько хорошо понимают друг друга и 
схожи в оценках происходящего, что вполне 
могут доверять друг другу предоставление 
взаимных интересов в отношениях с осталь-
ными людьми. 
Американский автор книг по управлению 

командами Патрик Ленсиони создал модель, 
которая называется «Пять пороков коман-
ды». Данная модель от обратного показывает, 
что нужно делать, чтобы команда эффективно 
развивалась и все члены команды чувствовали 
себя комфортно и могли доверять друг другу. 
Они сформированы в пирамиду, фундамен-
том которой служит «недоверие», а «вершиной 
безразличие к результату». 

Рис. 3.5. Устройство скрам-доски
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Пять пороков команды — это список часто 
встречающихся в коллективах проблем, состав-
ленный американским консультантом и биз-
нес-писателем Патриком Ленсиони. Модель по-
строена как пирамида: каждый порок порождает 
следующий, стоящий на одну ступень выше.

Взаимное недоверие. Участники команды 
умалчивают правду о трудностях, с которыми 
они столкнулись. Они не хотят открываться, по-
тому что боятся наказания или проблем с дру-
гими членами команды. Боятся высказать свое 
мнение, не просят о помощи и не предлагают ее 
другим. Такие команды тратят много ресурсов 
не на работу, а на то, чтобы создать впечатление.

Как бороться. Задача — создать доверие в 
команде. В коллективах, где есть доверие, люди 
не скрывают своих ошибок и слабостей, готовы 
обращаться за помощью и охотно предлагают её 
другим. Если кто-то интересуется их работой, 
члены команды уверены в его добрых намере-
ниях. А значит, готовы обменяться опытом или 
услышать критику. Ленсиони констатирует, что 
доверие трудно создать быстро, но это возмож-
но. Он предлагает пять упражнений:
•	 «Немного о себе». Это получасовое собрание, 

во время которого наставник просит каждо-
го участника команды рассказать о хобби и 
увлечениях.

•	 «Эффективность команды». Упражнение рас-
считано на час, и оно рискованнее остальных. 
Каждый участник команды должен оценить 
вклад каждого коллеги в общее дело и назвать 
сферу, где этот коллега должен либо активи-
зировать свои действия, либо прекратить их.

•	 «Обратная связь». Участники должны дать 
чёткую оценку работе друг друга и высказать 
критические замечания. Важно, чтобы субъ-
ективная оценка не стала инструментом ма-
нипуляций и интриг.

•	 Командные спортивные мероприятия. Но 
только если они позволяют перейти к обсуж-
дению проблем команды.
Боязнь конфликта. Команда не решает самые 

важные вопросы. За видимой гармонией скрыт 
идеологический конфликт — отсутствие согла-
сия, что и зачем нужно делать. Команда копит 
обиды, внутри неё процветают интриги, а участ-
ники не прислушиваются к мнению друг друга.

В таких коллективах скучные и непродуктив-
ные совещания. Участники жалуются на то, что 

обсуждений слишком много и они слишком ча-
стые. Боязнь конфликта — следствие взаимного 
недоверия. Конфликты необходимы для разви-
тия здоровых отношений. 

Как бороться. В командах, которые не боят-
ся конфликта, проблемы обсуждают при их воз-
никновении. Участники слушают друг друга и 
стремятся найти компромисс, хотя их дискуссии 
могут походить на ссоры. Важно, что участни-
ки обсуждают проблемы и решения, а не лич-
ные качества. Интриги в таких коллективах не 
поощряют. Ленсиони рекомендует следующие 
методики4:
•	 «Подрывник». Внутри команды случайным 

образом выбирают участника. Он должен 
найти скрытые разногласия и вынести их на 
открытое обсуждение. Дискуссия не должна 
прекращаться, пока всем не будет ясно, что 
проблема решена.

•	 «Модерирование». Методика направлена на 
то, чтобы научить членов команды не бо-
яться открытой дискуссии. Когда возникает 
спор и его участники начинают чувствовать 
дискомфорт, им нужно напоминать, что кон-
фликт необходим. Когда дискуссия подойдёт 
к концу, нужно еще раз обратить внимание 
участников на то, что спор был полезен.
Безответственность. Страх конфликтов по-

рождает боязнь принятия решений. Команда 
не принимает решений, а если и принимает, то 
сотрудники не берут ответственность за них. 
Участники могут обсуждать проблемы беско-
нечно, не приходя к согласию. Команда не может 
поставить цели, тратит время на обдумывание и 
упускает возможности. Участникам, которые хо-
тят сделать хоть что-то, приходится принимать 
решения на свой страх и риск.

Как бороться. Эффективные команды долж-
ны уметь принимать решения, даже если с ними 
не согласны некоторые участники. Чтобы утвер-
дить решение, должно быть достаточно мнения 
большинства. Ленсиони предлагает следующие 
методики:
•	 Дедлайн. Нужно поставить срок, в течение 

которого команда должна принять решение. 
Можно использовать промежуточные дед-
лайны и поощрять тех, кто помог команде 
уложиться в сроки.

4  Ленсиони П. Пять пороков команды. — « Манн, Иванов и Фер-
бер», 2016. — 251 с.
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•	 Анализ прогнозов: наиболее вероятного и са-
мого плохого. Это должно уменьшить трево-
гу — участники увидят, что можно справить-
ся с последствиями даже худшего варианта 
развития событий.

•	 Приучение к риску. Безответственным ко-
мандам свойственно переоценивать роль 
анализа и исследований. Поэтому команде 
стоит принимать решения в безопасных си-
туациях, а потом смотреть, насколько ситу-
ацию мог бы улучшить длительный анализ. 
Упражнение покажет, что долгое обдумыва-
ние не так полезно, как кажется.
Нетребовательность. Участникам команды 

безразлично, насколько хорошо коллеги выпол-
няют свои задачи. Они всеми силами избегают 
дискомфорта, связанного с необходимостью 
указывать другим на проблемы в их работе. Лен-
сиони утверждает, что давление друг на друга 
каждого члена команды — самый надежный ме-
тод поддержания высокой производительности. 
Боязнь подвести других заставляет людей лучше 
работать.

Как бороться. Требовательная команда сама 
заставляет плохих работников исправляться, 
быстро выявляет и решает проблемы. Так как все 
стараются быть эффективными, коллектив под-
держивает атмосферу взаимоуважения. В коман-
де не принято часто использовать администра-
тивные меры. Ленсиони рекомендует следующие 
методики для повышения требовательности:
•	 Информирование о целях и стандартах — 

как командных, так и каждого отдельного 
участника. Неопределенность разрушает 
требовательность. Каждый должен знать, за 
что он отвечает и каких стандартов должен 
придерживаться.

•	 Регулярный анализ ситуации. Нужно до-
биться того, чтобы участники доброволь-
но отслеживали, кто и как выполняет свои 
обязательства.
Безразличие к результату. Финальная ста-

дия развития пороков команды. Нетребова-
тельность приводит к тому, что участников не 
интересует общий результат. Члены команды 
не несут ответственности за свой вклад в общее 
дело. Они уделяют больше внимания собствен-
ным делам. Сотрудники заботятся только о себе. 
Они выполняют необходимый минимум, чтобы 
избежать проблем.

Как бороться. Сильные команды ясно пред-
ставляют себе результат и поощряют только то 
поведение, которое направлено на его дости-
жение. Ленсиони рекомендует следующие дей-
ствия, чтобы этого достичь:
•	 Широкое информирование о целях. Важно 

объяснить членам команды, что даст ожида-
емый успех. Команде стоит брать публичное 
обязательство за его достижение.

•	 Поощрение за достигнутый результат.
Чтобы преодолеть этот порок, лидеру нуж-

но постоянно нацеливать команду на результат. 
Если сотрудники увидят, что для лидера есть что-
то более важное, чем результат, то воспримут это 
как разрешение поступать так же.

Как правильно исправлять пороки?
Пороки развиваются снизу пирамиды вверх 

— начиная с взаимного недоверия и заканчивая 
безразличием к результату. Избавляться от них 
нужно в такой же последовательности. На пер-
вом этапе нужно создать доверие в команде. По-
том — научить команду разрешать конфликты, 
брать ответственность, требовать друг от друга 
и от себя самих. На последнем этапе предстоит 
создать команду, нацеленную на результат. Та-
кой коллектив сохраняет амбициозных работ-
ников, любит успех, остро переживает неудачи, 
выигрывает от тех, кто ставит командные цели 
выше собственных. Но главное — такая команда 
не теряет из виду цель.

Рис. 3.6. Пирамида «Пять пороков команды»  

по Патрику Ленсиони

Эффективная коммуникация в команде — это 
способность доносить правильную информацию 
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до собеседника для достижения общих целей и 
результатов. Эффективная коммуникация — это 
ежедневная практика и работа, которая зависит 
в первую очередь от каждого участника коман-
ды. Одним из инструментов такой коммуника-
ции является правильная постановка вопросов. 
•	 открытые вопросы — помогают получить 

развернутый ответ и подробную информа-
цию (Как? Что? Зачем? Почему? Откуда?);

•	 альтернативные вопросы — предоставляют 
выбор участникам команды (Вам это … или 
это?);

•	 уточняющие вопросы — помогают уточнить 
информацию, прояснить ситуацию между 
собеседниками.
Каждый участник команды должен уметь за-

дать себе вопрос: Кому полезна данная инфор-
мация? С кем я должен ей поделиться? 

Стоит упомянуть еще раз модель 5F и пятый 
фактор «Взаимодействие» — процесс организа-
ции совместной деятельности участников, на-
правленный на достижение общего результата. 
Фактор взаимодействия является завершающим 
в модели 5F и недоработка всех предыдущих че-
тырех факторов влияет на качество коммуни-
кации команды друг с другом. Для того, чтобы 
развивать данный фактор в рамках команды и 
создавать единые стандарты работы внутри ко-
манды, необходимо осуществлять следующие 
действия:
•	 спланировать и организовать процедуры 

взаимодействия, создать ряд стандартов (по-
ведение, своевременность выполнения задач, 
избегание транслирования негатива и не от-
носящихся к делу вопросов);

•	 выполнение функций для каждого участника 
команды, находящегося в определенной роли 
при решении конкретной задачи (что дела-
ет каждый участник на определённом этапе 
развития командной работы);

•	 взаимодействие — описание процедур вы-
полнения работ участниками команды, т.е. 
как участники, выполняющие разные функ-
ции внутри команды, взаимодействуют друг 
с другом на различных этапах решения задач, 
а также как строится взаимодействие с пред-
ставителями других команд.
Для того, чтобы разработать данные стан-

дарты работы команды, Наставнику необходимо 
придерживаться алгоритма: 

1. Определение проблемы в команде;
2. Анализ и регистрация причин проблем(ы);
3. Формирование правил:

•	 кто будет делать?
•	 что будет делать? 
•	 каким образом он это будет делать?
•	 в какой момент он это будет делать?
Применение подобных инструментов и фоку-

сировка на взаимодействии, как объединяющем 
факторе всех предыдущих факторов развития 
и формирования команды, помогает выстро-
ить открытую и честную коммуникацию. Она, в 
свою очередь, влияет на формирование доверия, 
дружественную атмосферу внутри коллектива и 
эффективное достижение общих результатов. 

Персональная ответственность участников 
команды

При формировании персональной ответ-
ственности участников команды, Наставник дол-
жен обладать умением убеждать и вдохновлять, 
понимать и принимать ответственность за всех 
остальных членов команды, ставить и плани-
ровать достижения целей. Он несет ответствен-
ность за весь процесс реализации поставленных 
целей для команды и ее достижения, а также спо-
собен концентрироваться на самом важном, не 
отвлекаясь на не относящуюся к делу рефлексию. 

Отличительными признаками ответственно-
сти в команде являются:
•	 четко определенные критерии достижения 

целей, которые сформулированы по SMART;
•	 регулярные встречи для проверки прогресса 

и планирования действий по отслеживанию 
изменений;

•	 двусторонняя ответственность — каждый 
член команды подотчетен друг другу и каж-
дый открыт к обсуждению того, как двигает-
ся процесс в рамках его зоны ответственно-
сти (экспертности).

Рис. 3.7. Постановка целей по SMART
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Контрольные вопросы

1. Что такое команда? Назовите ее свойства.
2. Раскройте этапы развития команды по  

Б. Такману. Как решать проблемы на каждом 
этапе развития?

3. Опишите модель создания групповой эф-
фективности 5F.

4. Как наставник может использовать модель 
5F для создания групповой эффективности?

5. Раскройте понятие и основные принципы 
SCRUM-команды.

6. Как можно использовать технологию SCRUM 
в образовании?

7. Как устроен еduScrum?
8. Опишите устройство SCRUM-доски и для 

чего она нужна?
9. Раскройте понятие soft-skills.
10. Для чего нужно формировать доверие в 

команде?
11. Опишите три основные стадии формирова-

ния доверия в команде. 
12. Опишите модель П. Ленсиони «5 пороков ко-

манды». Какие методы предотвращения по-
роков есть на каждом этапе?

13. Какими качествами должен обладать настав-
ник, чтобы сформировать ответственную 
команду?

14. Раскройте понятие SMART-цели. 

Практические задания

1. Упражнение «Говорящие руки»
Цель: эмоционально-психологическое сбли-

жение участников.
Время: 5-7 минут.
Ход упражнения: Участники образуют два 

круга: внутренний и внешний, стоя лицом друг 
к другу. Ведущий дает команды, которые участ-
ники выполняют молча в образовавшейся паре. 
После этого по команде ведущего внешний круг 
двигается вправо на шаг.

Варианты инструкций образующимся парам: 
Поздороваться с помощью рук.
•	 Побороться руками.
•	 Помириться руками.

•	 Выразить поддержку с помощью рук. Пожа-
леть руками.

•	 Выразить радость.
•	 Пожелать удачи.
•	 Попрощаться руками.

Психологический смысл упражнения: про-
исходит эмоционально- психологическое сбли-
жение участников за счет телесного контакта. 
Между ними улучшается взаимопонимание, раз-
вивается навык невербального общения.

Обсуждение: Что было легко, что сложно? 
Кому было сложно молча передавать инфор-
мацию? Кому легко? Обращали ли внимание на 
информацию от партнера или больше думали, 
как передать информацию самим? Как Вы ду-
маете, на что было направлено это упражнение?

2. Упражнение «Кто быстрее?»
Цель: сплочение коллектива. Время: 10 минут.
Ход упражнения: Группа должна быстро, без 

слов, построить, используя всех игроков коман-
ды, следующие фигуры:

•	 квадрат;
•	 буква;
•	 треугольник;
•	 птичий косяк.  

3. Упражнение «Пазлы»
Цель: формирование команды, обучение 

умению распределения ролей в группе. Время: 
10-15 минут. Ресурсы: карточки с изображения-
ми животных, маленькие головоломки «пазлы».

Ход упражнения: участники делятся на ко-
манды. Каждая команда получает головоломку. 
Задача — собрать ее как можно быстрее.

Психологический смысл упражнения: участ-
ники в игровой форме учатся эффективному 
взаимодействию в команде, учатся распределять 
роли для улучшения качества работы, при этом 
важно, что они объединены общей целью.

Обсуждение: Сложно ли было выполнять 
это упражнение в команде? Почему? Что нужно 
для того, чтобы более эффективно работать в 
команде?
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3.2. Управление конфликтами в команде 
Конфликт — это ситуация, которая воспри-

нимается участниками как конфликтная, даже 
если таковой не является. Другими словами, это 
субъективная оценка ситуации участвующими в 
конфликте лицами. При этом субъекты стремят-
ся реализовать какие-либо свои цели, используя 
любые средства для их достижения. Другие уче-
ные рассматривают конфликт как процесс, про-
текающий между людьми в ходе их общения и 
взаимодействия друг с другом. 

Конфликт считается нормальным проявле-
нием социальных связей и отношений между 
людьми, это способ взаимодействия при стол-
кновении несовместимых взглядов, позиций и 
интересов, противоборство взаимосвязанных, 
но преследующих свои цели, двух или более 
сторон.

Элементы конфликта могут быть объектив-
ными и субъективными. 

Объективные: 
•	 объект конфликта;
•	 предмет конфликта;
•	 участники конфликта; 
•	 среда конфликта.

Субъективные: 
•	 черты характера;
•	 ценностные ориентации;
•	 установки личности;
•	 оценки и восприятия.

Выделяют позитивные и негативные функ-
ции конфликтов. Ниже в таблице представлены 
их характеристики.

Позитивные Негативные

Интеграционная Уменьшение деловых 
контактов

Сигнализационная Падение мотивации 

Инновационная Потери рабочего времени

Информационная Умышленное 
деструктивное поведение

Стабилизирующая Разрушение коллектива

Социализирующая Запутывание проблем

Разделение конфликтов на виды играет зна-
чительную роль с точки зрения методологии. 
Одной из общепризнанных классификаций 
конфликтов является разделение их на четыре 
группы:

•	 внутриличностный; 
•	 межличностный конфликт конфликт между 

личностью и группой; 
•	 межгрупповой конфликт.

 Данная классификация является универ-
сальной, под указанные четыре категории под-
падают абсолютно все конфликты, ни один из 
них не остается в стороне. Классификация так-
же применяется как к социальным конфликтам 
вообще, так и иным видам.

Не менее широкую классификацию разра-
ботали такие ученые, как А.Я. Анцупов и А.И. 
Шипилов, которые за основу классификации 
берут ценностно-мотивационную сферу лично-
сти. Они разделяют конфликты на следующие 
категории5: 
•	 Мотивационный — конфликт между бессоз-

нательными стремлениями, стремлениями 
обладать какими-либо ресурсами; 

•	 Родственные — конфликты между моралью 
и нормой, между желанием и долгом, меж-
ду установленными правилами поведения и 
личными привязанностями; 

•	 Нереализованное желание или комплекс не-
полноценности — данный конфликт возни-
кает между желаниями личности и действи-
тельностью, блокирующей их реализацию. 
Иногда осуществление желания человека 
невозможно физически. Нередко в данной 
сфере также возникают конфликты из-за не-
удовлетворенности своей внешностью или 
какими-либо физическими данными; 

•	 Ролевой — возникает у личности, которая 
должна выполнять несколько ролей, но не 
справляется с ними, а также в связи с проти-
воречиями, которые возникают при понима-
нии личностью значения своей роли; 

•	 Адаптационный — нарушение процесса 
адаптации, социальная или профессиональ-
ная разновидность конфликта между воз-
можностями и требованиями к человеку, в 
том числе профессиональными, физически-
ми, психическими; 

•	 Конфликт неадекватной самооценки — воз-
никает при недовольстве личности своей 
внешностью либо иными характеристиками. 
На фоне возникновения данного конфликта 

5  Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология. — М.: ЮНИ-
ТИ. 2000. — 551 с.
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личность себя плохо чувствует, возможны 
психологические взрывы и напряжение; 

•	 Невротический конфликт — конфликт, воз-
никающий из психических противоречий 
внутри человека, который характеризуется 
высокой степенью напряжения и постоянно-
го противоборства. 
Помимо того, конфликты также нередко де-

лят на конструктивные и деструктивные. Кон-
структивные конфликты — это созидатель-
ные, деструктивные обладают разрушительной 
силой. 

Основные этапы конфликта:
1. Возникновение и развитие конфликтной 

ситуации;
2. Осознание хотя бы одним из участников со-

циального взаимодействия факта конфликт-
ной ситуации и эмоциональное переживание;

3. Начало открытого конфликтного взаимодей-
ствия, когда каждое действие одной стороны 
конфликта находит противодействие другой 
стороны;

4. Развитие открытого конфликта, когда участ-
ники прямо заявляют о своих позициях и вы-
двигают требования;

5. Разрешение конфликта.
Выделяют объективные причины 

конфликтов:
1. Проблемы распределительных отношений 

при ограниченности ресурсов;
2. Инновации;
3. Борьба за лидерство (позиционные 

конфликты);
4. Несправедливая оценка проделанной работы 

и основанное на ней вознаграждение;
5. Неудовлетворительные коммуникации и ка-

чество информации;
6. Противоречивость целей отдельных групп и 

работников;
7. Групповая динамика;
8. Разделение ответственности;
9. Неудовлетворительные условия труда. 

Теория справедливости (теория равенства) 
фокусируется на стремлении сотрудников под-
держивать равенство между вкладом, который 
они привносят в работу, и результатами, кото-
рые они получают от нее, по сравнению с воспри-
нимаемыми вкладами и результатами других. 

Ситуация считается справедливой лишь в том 
случае, если соотношение приложенных усилий 
и ожидаемого вознаграждения является равным 
по сравнению со сравниваемым человеком. Тео-
рия была разработана Джоном Адамсом в 1963 
году на основании результатов исследований, 
проведённых им в компании «General Electric».

Не смотря на то, что теория была разработа-
на для компаний и организаций, она работает 
и со школьниками и студентами. У подростков 
в переходный возраст возникает обостренное 
чувство справедливости. Важно, чтобы Настав-
ник был внимателен к вкладу каждого члена 
команды, чтобы не возникало конфликтов на 
почве того, что вклад одного из участников не 
оценили «взрослые». 

Урегулирование конфликтов — система мер, 
направленных на предотвращение конфликтов и 
поиск оптимальных путей выхода из них.
•	 Профилактические меры;
•	 Разрешение существующих конфликтов.

Профилактика конфликтов — прогнозирова-
ние конфликтов.

Методы: 
•	 Экспертный опрос;
•	 Экспериментальное и математическое 

моделирование;
•	 Экстраполяция.

Основные меры:
•	 Устранение деформации общественных 

отношений; 
•	 Социальная психогигиена;
•	 Тренинги социального взаимодействия;

Два важных правила, которые необходимо 
помнить при урегулировании конфликтов: каж-
дый конфликт уникален и каждый конфликт 
имеет причину и повод.

Основные ошибки при урегулировании 
конфликтов:
•	 Несвоевременное выполнение надлежащих 

мер по урегулированию конфликтов;
•	 Попытки урегулирования конфликтов без 

выяснения их действительных причин;
•	 Применение исключительно агрессивных 

методов или, напротив, сугубо дипломатиче-
ских методов;

•	 Использование шаблонных схем урегулиро-
вания конфликтов.
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Рассмотрим методику урегулирования 
конфликтов:

Этап 1. Психологическая подготовка к урегу-
лированию конфликта;

Этап 2. Определение истинной проблемы 
(причины) конфликта;

Этап 3. Поиск возможных вариантов реше-
ния конфликта;

Этап 4. Разработка и выбор вариантов реше-
ния конфликта;

Этап 5. Процесс урегулирования конфликта;
Этап 6. Завершение процесса урегулирова-

ния конфликта.

В научной статье канд. пед. наук Григорье-
вой Г.Е. были определены структурные ком-
поненты конфликтности, каждый из которых 
характеризуется показателями, выделенными 
в ходе исследования6. Рекомендуется ознако-
миться со статьей для полного понимания тех-
нологии разрешения конфликтов у подрост-
ков. Данные показатели свидетельствуют о 
степени сформированности той или иной сто-
роны конфликтности и позволяют выделить  
7 уровней конфликтности старших подростков:
1. Примитивный уровень конфликтности. У 

подростка искажено представление о кон-
структивном межличностном общении, кон-
фликте и конфликтности. 

2. Элементарный уровень конфликтности. 
Подросток имеет элементарные суждения о 
конструктивном межличностном общении, 
конфликте и конфликтности. 

3. Уровень соблюдения нейтралитета. Ориен-
тация на бесконфликтное общение. 

4. Высокий уровень коммуникативной толе-
рантности. Эмоциональная устойчивость 
в условиях конфликта относительна: внеш-
нее спокойствие и безразличие к окружаю-
щим сопряжено с глубокими внутренними 
переживаниями. 

5. Адекватный уровень конфликтности. Подро-
сток связывает представление о конфликте и 
конфликтности с интересами окружающих. 
В основе общения с людьми лежит нрав-
ственное отношение к человеку. 

6  Григорьева Г.Е. Технология разрешения конфликтов в под-
ростковом коллективе средней общеобразовательной школы // Вестник 
Пермского государственного гуманитарно-педагогического университе-
та. Серия № 1. Психологические и педагогические науки. — 2014. — Вы-
пуск 2, ч. 1. — С. 23 -31. 

6. Оптимальный уровень конфликтности. 
Подросток осознает необходимость само-
совершенствования и формирования гума-
нистической направленности собственной 
личности. 

7. Высокий уровень общей коммуникативно-
й толерантности. Эмпатическое восприятие 
человека и отзывчивость в отношениях с 
людьми. 
Далее автор формирует принципы реализа-

ции воспитательной технологии формирования 
умений предупреждать и разрешать конфликты 
в подростковом коллективе:
•	 принцип разрешения конфликта на основе 

феномена детства;
•	 принцип гармонизации отношений лич-

ности и социума в процессе разрешения 
конфликтов; 

•	 принцип соотнесения стадии идентифика-
ции личности с уровнем конфликтности;

•	 принцип разрешения конфликтов на основе 
признания нравственных ценностей граж-
данского общества;

•	 принцип субъект-субъектной деятельности 
в разрешении конфликтов;

•	 принцип самоактуализации личностного по-
тенциала в процессе разрешения конфликтов;

•	 принцип сочетания педагогического управ-
ления с самоуправлением школьников в про-
цессе разрешения конфликтов;

•	 принцип формирования образовательного 
пространства, гармонизирующего интересы 
ребенка и коллектива.
На основе принципов моделируется воспи-

тательная технология предупреждения и разре-
шения подростков конфликтов. Автором была 
разработана модель, состоящая из 5 этапов вос-
питательного процесса с учетом стадии иденти-
фикации и уровня сформированности самосто-
ятельности школьников: демонстрационный, 
ритуальный, стереотипный, этап осознанного 
выбора и этап самоактуализации. Воспитание на 
каждом этапе имеет определенное содержание и 
осуществляется через соответствующие методы 
и формы.
1. Демонстрационный — происходит предъ-

явление образцов предупреждения и разре-
шения конфликтов через убеждение, разъ-
яснение, требование, беседу, поручения, 
специальные педагогические ситуации в 
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таких формах, как собрание, инструктаж, 
консультация, индивидуальная беседа, игра, 
тренинг и т.п. Успешная реализация демон-
страционного этапа формирования умений 
конструктивно разрешать противоречия вы-
водит подростка на следующий — элемен-
тарный — уровень конфликтности.

2. Ритуальный этап воспитательного процес-
са (низкий уровень воспитанности само-
стоятельности, элементарный уровень кон-
фликтности) заключается в формировании 
элементарных умений предупреждать и кон-
структивно разрешать межличностные кон-
фликты в классном коллективе. Основными 
методами работы с подростками на данном 
этапе являются упражнение и моделиро-
вание конфликтных ситуаций, основными 
формами — КТД, тренинг, ролевая игра. Ре-
ализация ритуального этапа выводит ребен-
ка на следующий уровень конфликтности — 
уровень соблюдения нейтралитета.

3. Стереотипный этап (низкий уровень воспи-
танности самостоятельности, уровень соблю-
дения нейтралитета в конфликтных ситуаци-
ях) ставит задачу создания воспитывающих 
ситуаций, направленных на закрепление 
уподростков привычных форм предупреж-
дения и разрешения конфликтов. Основным 
методом воспитательного процесса остаётся 
метод моделирования конфликта, но моде-
лировать конфликт возможно уже в полной 
динамике через такие формы, как ролевая 
игра, диспут, групповая дискуссия, КТД и 
др. В результате формируется более «кон-
структивный» уровень конфликтности —  
адекватный.

4. Этап осознанного выбора (средний уровень 
воспитанности самостоятельности, адекват-
ный уровень конфликтности), на котором 
происходит осмысление школьниками со-
циальной и личностной значимости преду-
преждения и разрешения конфликтов. Ос-
новной метод — проект, основные формы 
работы — арт-упражнения, групповая дис-
куссия и КТД. Успешная реализация данного 
этапа формирования умений разрешать про-
тиворечия выводит подростка на оптималь-
ный уровень конфликтности.

5. Этап самоактуализации (высокий уровень 
воспитанности самостоятельности, опти-
мальный уровень конфликтности) — под-
росток самостоятельно включается в про-
цесс позитивного разрешения противоречий 
в коллективе. Основные методы данного  
этапа — методы самовоспитания, формами 
могут являться индивидуальная программа 
совершенствования личности, дневник спо-
ров и конфликтов, неформальная спонтан-
ная беседа — диалог и некоторые другие.

Контрольные вопросы

1. Раскройте понятие конфликт, объективные и 
субъективные элементы конфликта.

2. Выделите позитивные и негативные функ-
ции конфликтов.

3. Раскройте понятия внутриличностный, меж-
личностный и межгрупповой конфликт.

4. Опишите классификацию конфликтов по 
А.Я. Анцупову и А.И. Шипилову.

5. Перечислите основные этапы конфликта.
6. Выделите объективные и субъективные при-

чины конфликтов.
7. Раскройте теорию справедливости и равен-

ства Дж. Адамса.
8. Перечислите меры и этапы урегулирования 

конфликтов.
9. Перечислите 7 уровней конфликтности 

и принципы реализации воспитательной 
технологии.

10. Опишите 5 этапов воспитательного процесса  
по Г.Е. Григорьевой.

Практические задания

Кейс. Разработайте инструментарий для ре-
шения следующей проблемы: один из членов 
команды обоснованно считает себя на голову 
выше остальных. Он выигрывал многие олим-
пиады, предпочитая все делать самостоятельно, 
и остальные ребята чувствуют себя лишними.

Предложите решение данной ситуации. 
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Одна из основных задач наставника — помочь 
учащимся в полной мере проявить свои способ-
ности, развить инициативу, самостоятельность, 
творческий потенциал. Успешная реализация 
этой задачи во многом зависит от использования 
методов и приёмов активизации творческой дея-
тельности учащихся. Они очень разнообразны и 
имеют широкое применение в учебном процессе.

Творческое (креативное) мышление — про-
цесс созидания, обработки информации через об-
разные, сенсорные, нестандартные мыслительные 
связи и концепции, который приводит к принци-
пиально новым решениям проблемной ситуации, 
к новым идеям, открытиям и явлениям.

Методика развития творческого мышления 
должна опираться на следующие принципы:
•	 деятельности — любое развитие происходит 

в процессе какой-либо деятельности;
•	 индивидуальности — необходимо учиты-

вать, что индивидуальные особенности каж-
дого учащегося позволяют тренировать его 
способности лишь в определённых пределах;

•	 последовательности — предлагать упражне-
ния надо начиная с самых простых, посте-
пенно усложняя их по мере овладения;

•	 поэтапности — включать в учебную деятель-
ность упражнения для развития способно-
стей, приступая к очередному этапу, нельзя 
миновать предыдущий;

•	 цикличности — включать развивающие 
упражнения необходимо определёнными ци-
клами, повторять эти циклы в течение учеб-
ного года целесообразно несколько раз;

•	 психологической комфортности — учащий-
ся не должен чувствовать свои неудачи;

•	 сотрудничества наставника с родителями.
Для развития творческого мышления необ-

ходимо выполнение следующих условий:
•	 избегать в стиле преподавания традицион-

ности, будничности, монотонности, отрыва 
от личного опыта учащегося;

•	 не допускать переутомления и учебных 
перегрузок;

•	 использовать стимуляцию познавательных 
интересов;

•	 стимулировать познавательные интересы 
многообразием приёмов (иллюстрациями, 

игрой, кроссвордами, задачами-шутками, за-
нимательными упражнениями);

•	 специально обучать приемам умственной де-
ятельности и учебной работы, использовать 
проблемно-поисковые методы обучения.
Таким образом, наставнику необходимо 

формировать положительную мотивацию к 
учению, предполагающую проявление волевых 
усилий в процессе овладения знаниями, что и 
является, по сути, развитием познавательной 
активности учащихся.

На сегодняшний день существует в общей 
сложности более тридцати методов и методик 
для преодоления привычных когнитивных сте-
реотипов, шаблонного мышления, активиза-
ции воображения, фантазии, латентного опыта 
субъекта познания, раскрепощение индивида, 
формирование веры в самого себя и свои воз-
можности как личности, чувства неограничен-
ной свободы и ощущения собственной силы.

Наиболее распространенными являются 
методы: мозгового штурма, синектики и ТРИЗ  
(теория решения изобретательских задач).

Наиболее известным, получившим широкое 
распространение во всем мире, является создан-
ный А. Осборном (США) в конце 30-х годов моз-
говой штурм. Известен ряд модификаций этого 
метода: групповое решение задач, конференция 
идей, массовая мозговая атака и т. д. Сейчас этот 
метод представляет интерес как простейший 
способ коллективного поиска решений и может 
успешно применяться как в учебном процессе, 
так и в досуговой деятельности.

Дидактические ценности мозгового штурма:
1. Это активная форма работы, хорошее до-

полнение и противовес репродуктивным фор-
мам учебы;

2. Учащиеся тренируют умение кратко и чет-
ко выражать свои мысли;

3. Участники штурма учатся слушать и слы-
шать друг друга, чему особенно способствует на-
ставник, поощряя тех, кто стремится к развитию 
предложений своих товарищей;

4. Наставнику легко поддержать трудного 
ученика, обратив внимание на его идею;

5. Наработанные решения часто дают новые 
подходы к изучению темы.

3.3. Методы стимулирования творческого мышления
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Рекомендации по проведению  
мозгового штурма:

•	 обычно штурм проводится в группах числен-
ностью 7-9 учащихся;

•	 группу перед штурмом инструктируют, ос-
новное правило на первом этапе штурма — 
никакой критики;

•	 в каждой группе выбирается или назначает-
ся наставником ведущий, который следит за 
выполнением правил штурма, подсказывает 
направления поиска идей, ведущий может 
акцентировать внимание на той или иной 
интересной идее, чтобы группа не упустила 
ее из виду, поработала над ее развитием;

•	 группа выбирает секретаря, чтобы фиксиро-
вать возникающие идеи (ключевыми слова-
ми, рисунком, знаком...);

•	 проводится первичное обсуждение и уточне-
ние условия задачи;

•	 наставник определяет время на первый этап, 
обычно до 20 минут.

Первый этап. Создание банка идей
Главная цель — наработать как можно боль-

ше возможных решений. В том числе тех, кото-
рые на первый взгляд кажутся фантастическими. 
Иногда имеет смысл прервать этап раньше, если 
идеи явно иссякли, и ведущий не может испра-
вить положение. Сделать небольшой перерыв, в 
котором можно обсудить штурм с рефлексивной 
позиции: какие были сбои, допускались ли нару-
шения правил и почему.

Второй этап. Анализ идей
Все высказанные идеи группа рассматривает 

критически. При этом придерживается основ-
ного правила: в каждой идее желательно найти 
что-то полезное, рациональное зерно, возмож-
ность усовершенствовать эту идею или хотя бы 
применить в других условиях. Завершить этап 
небольшим перерывом.

Третий этап. Обработка результатов
Группа отбирает от 2 до 5 самых интересных 

решений и выбирает спикера, который расска-
зывает о них. (Возможны варианты: например, 
группа отбирает самое практичное предложение 
и самое фантастическое.) В некоторых случаях 

целью группы является найти как можно боль-
ше решений, и тогда спикер может огласить все 
идеи.

При необходимости можно создать несколь-
ко групп. Все группы могут одновременно, неза-
висимо друг от друга, штурмовать одну задачу. 
В таком случае возможен конкурс идей. Луч-
ше все задачи объединить одной, более общей, 
проблемой.

Третий этап может быть проведен на другом 
занятии. Если за это время у участников груп-
пы появятся новые идеи — пусть обсуждают и 
их. Ведь главное — спровоцировать интенсив-
ную мыслительную деятельность над учебной 
задачей, а не выдвинуть определенное количе-
ство идей в строго отведенное время. Иногда 
целесообразно вообще ограничиться только 
первым этапом штурма с оглашением всех най-
денных идей.

Алгоритм проведения мозгового штурма:
•	 сформулировать проблему для обсуждения;
•	 проинформировать участников о ходе про-

ведения «мозгового штурма», отведенном 
времени, основных правилах и цели, кото-
рую нужно достичь;

•	 предоставить учащимся необходимое вре-
мя для обсуждения своих вариантов реше-
ния проблемы в группах с последующим 
обобщением;

•	 выслушать обобщенные и оформленные в 
виде текстов или рисунков идеи от каждой 
группы;

•	 обсудить со всеми учащимися наиболее удач-
ные идеи, по возможности дополнить их;

•	 предложить учащимся в качестве домашнего 
задания разработать конкретные пути разре-
шения данной проблемы и оформить их как 
учебный проект.
В обучении профессиональному творчеству 

в России особое место занимает теория реше-
ния изобретательских задач — ТРИЗ. Ее раз-
работка и распространение связаны с именем 
инженера-изобретателя, писателя-фантаста  
Г.С Альтшуллера.

ТРИЗ — это научно-практическое направле-
ние по разработке и применению эффективных 
методов решения творческих задач, генерирова-
нию новых идей и решений.
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Основным творческим положение ТРИЗ 
является утверждение, что технические систе-
мы развиваются по объективным, познавае-
мым законам, которые выявляются путем изу-
чения больших массивов научно-технической 
информации.

Чтобы заниматься с учениками по ТРИЗ, не-
обязательно иметь специальное образование, 
достаточно понимать принципы системы и под-
ходить к задачам творчески, допуская любые ва-
рианты решения.

Любую бытовую проблему можно превра-
тить в ТРИЗ-задачу, например:
•	 Как измерить рост человека без линейки?
•	 Как приготовить пирог, не имея сахара?
•	 Чем забить гвоздь, если нет молотка?

Основные понятия при решении задач с при-
менением ТРИЗ

Открытая задача — это такая задача, для ко-
торой нет единственно верного решения — их 
может быть множество, и только мы сами воль-
ны выбирать подходящие.

ИКР (идеальный конечный результат) — это 
эталонный, не всегда возможный результат при 
решении открытой задачи. Принцип ИКР сво-
дится к следующему: необходимо сделать так, 
чтобы проблема решалась сама по себе.

Ресурсы — это те средства, которые исполь-
зуются при решении открытой задачи. В каче-
стве ресурсов может быть что угодно — интел-
лект, органы чувств, физическая сила, стены, 
потолок, природные ресурсы, финансы, механи-
ческие приспособления, электроника — можно 
перебирать варианты бесконечно. Что угодно 
может служить ресурсом, это зависит от условия 
задачи. Правильно подобранные ресурсы помо-
гают решить задачу наиболее оптимально. 

Система- это совокупность неких элементов, 
связанных между собой определенными закона-
ми и правилами.

Примеры систем: солнечная система, система 
дорожного движения, охранная система. Систе-
мы взаимодействуют друг с другом. Например, 
кровеносная система и нервная.

Особенность любой системы в том, что она 
старается сохранить равновесие, развиваться и 
даже достичь идеальности.

Инструменты ТРИЗ главным образом позво-
ляют систему развить. Сама ТРИЗ нацелена на 
то, чтобы преобразовывать и улучшать.

Противоречие — это когда в определенной 
ситуации или при совершении какого-то дей-
ствия получается и положительный, и отрица-
тельный эффект, и формируется промежуточная 
задача, которую тоже нужно решить. Как пра-
вило, при решении той или иной задачи всегда 
будут возникать те или иные противоречия, ко-
торые требуется преодолеть. Именно в преодо-
лении таких противоречий и сокрыта эволюция 
изобретательства. В ТРИЗ существуют приемы, 
которые противоречия разрешают. 

Приемы — в ТРИЗ есть 40 приемов. В любой 
жизненной ситуации можно применить, как ми-
нимум, один прием.

Вот некоторые из них:
•	 изменение агрегатного состояния;
•	 сделать что-то заранее;
•	 сделать всё наоборот;
•	 обратить вред в пользу;
•	 увеличение/уменьшение размеров.

ТРИЗ не учит просто понятиям, она учит гра-
мотно и последовательно применять алгоритм: 
правильно ставить ИКР к задаче, искать ресур-
сы, понимать, какие системы взаимодействуют в 
задаче, находить противоречия и использовать 
приемы для их устранения.

Принципы ТРИЗ, помогающие продуктивно-
му взаимодействию наставника в работе с груп-
пой учащихся:
•	 у ученика всегда есть свобода выбора и нет 

оценок;
•	 ученику не даются алгоритмы и задачи с 

единственным верным ответом;
•	 главное в обучении — практика: эксперимен-

ты, исследования, опыты;
•	 важно, чтобы ученики понимали исходный 

материал и не теряли к нему интерес;
•	 максимальная польза должна достигаться 

минимальными затратами сил и времени.
Таким образом, методики формирования 

творческого мышления, такие как мозговой 
штурм и ТРИЗ, помогут наставнику создать эф-
фективную и креативную команду, которая бу-
дет находить новые пути решений поставленных 
задач. 
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Раздел 3. Основы командообразования

Контрольные вопросы

1. Опишите методику творческого мышления.
2. Опишите условия развития творческого 

мышления.
3. Опишите этапы мозгового штурма.
4. Что такое ТРИЗ? Перечислите принципы 

ТРИЗ.

Практические задания

Кейс. Разработайте инструментарий для ре-
шения следующей проблемы: один из ребят под-
рывает коллективный дух. Он достаточно ум-
ный, но пессимистично настроен, находится в 
постоянном состоянии «все плохо, у нас ничего 
не получится». Остальные члены команды, по-
хоже, заражаются его унынием, работают мало, 
рассуждают о бессмысленности бытия и соб-
ственной никчемности. Как работать с такой ко-
мандой? Какими инструментами можно поднять 
дух ребят?
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Методические рекомендации по организации деятельности наставника кружка в образовательных организациях ВО

Заключение
Наставничество — отношения, в которых 

опытный или более сведущий человек помогает 
менее опытному или менее сведущему усвоить 
определенные компетенции и знания. Наставник 
формирует новое поколение технологических 
лидеров, обладая инструментами проектной де-
ятельности, компетенциями педагога, высшей 
ценностью которого выступает развитие каждого 
участника проекта и команды в целом, компетен-
циями управления технологическими проектами 
полного жизненного цикла, а также собственно 
компетенции профильной деятельности, позво-
ляющие реализовывать проекты на современном 
и перспективном технологическим уровне.

Пособие разработано для наставников 
технологических кружков для целостного 

формирования понимая наставнической дея-
тельности. Пособие состоит из трех разделов, 
включающих в себя такие темы: 
1. Наставническая деятельность. Педагогиче-

ское сопровождение и построение индиви-
дуальной образовательной траектории.

2. Проектно-исследовательская деятельность. 
3. Основы командообразования.

Для каждого раздела выделены контроль-
ные вопросы и практические задания в виде 
игр или кейсов, которые наставник может ис-
пользовать в своей работе. Рекомендуется так-
же ознакомиться с литературой, которая была 
использована в рамках написания данного по-
собия, для более глубоко изучения интересую-
щей темы или раздела. 
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Раздел 3. Основы командообразования

Абстракция — моделирование мысленного 
эксперимента, с последующей интерпретацией 
при помощи умственных способностей. Степень 
абстракции — умственное сравнение абстракт-
ных предметов. 

Генерить — креативно порождать.

Дизайн-мышление (design thinking) — это 
методика, позволяющая находить нестандарт-
ные решения задач. В основе этой методики ле-
жит понятие эмпатия (осознанное сопережива-
ние другим людям и понимание их).

Инсайт — внезапное осознанное нахождение 
решения какой-либо задачи, ставшее результа-
том продолжительной бессознательной мысли-
тельной деятельности.

Kanban — система организации производ-
ства и снабжения, позволяющая реализовать 
принцип «точно в срок». 

Когнитивные способности — психические 
процессы в человеческом организме, которые 
направлены на прием и обработку информации, 
а также на решение задач и генерирование новых 
идей. Это такие познавательные способности, 
как мышление, пространственная ориентация, 
понимание, вычисление, речь, обучение, способ-
ность рассуждать и пр.

Конфликт — это ситуация, которая воспри-
нимается участниками как конфликтная, даже 
если таковой не является. Другими словами, это 
субъективная оценка ситуации участвующими в 
конфликте лицами. 

Коммуникация — тип активного взаимо-
действия между объектами любой природы, 
предполагающий информационный обмен. 
Коммуникация — это двусторонний процесс, 
подразумевающий как возможность быть 
услышанным, так и возможность услышать 
собеседника.

Креативность — уровень творческой ода-
ренности, способности к творчеству, составляю-
щий относительно устойчивую характеристику 
личности; способность создавать принципиаль-
но новые идеи, отклоняющиеся от традицион-
ных или принятых схем мышления.

Кружок — самоорганизующаяся команда эн-
тузиастов, которые принимают технологические 
вызовы и успешно справляются с ними.

Командное решение проектных задач — 
процесс совместной деятельности в какой-либо 
сфере двух и более людей или организаций для 
достижения общих целей, при которой проис-
ходит обмен знаниями, обучение и достижение 
согласия (консенсуса).

Критическое мышление — система сужде-
ний, которая используется для анализа вещей и 
событий с формулированием обоснованных вы-
водов и позволяет выносить обоснованные оцен-
ки, интерпретации, а также корректно применять 
полученные результаты к ситуациям и проблемам.

Рефлексия — как процесс определяется ана-
лизом деятельности, собственных действий и 
состояний в процессе и/или после завершения 
такта работы по решению задачи. В качестве 
инструментов для рефлексии применяются во-
просы на сопоставление результата идеального 
представления о результате (что получили/что 
хотели получить), выявление причин, благодаря 
которым реальное не соответствует ожидаемо-
му, поиск способа реализации замысла в следу-
ющем этапе деятельности; как способность —  
привычка внутренней оценки ситуации благо-
даря сохранению отстраненности от происходя-
щего, различению себя как субъекта и процесса 
реализации замысла.

Софты — гибкие, мета-компетенции: общие 
компетентности, способы деятельности, осва-
иваемые вне предметной области. Это универ-
сальные действия, освоение которых позволяет 
достигнуть успеха в реализации замысла в лю-
бой существующей практике, а также реализо-
вать новую, ранее не возникшую.

Глоссарий
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Спринт — ограниченный по времени этап 
реализации конкретной части проекта.

Стейкхолдеры — активные участники про-
цесса, формирующие и определяющие своими 
действиями возможность его реализации.

Тьютор (англ. tutor — наставник) — исто-
рически сложившаяся особая педагогическая 
должность. Тьютор обеспечивает разработку 
индивидуальных образовательных программ 
учащихся и студентов и сопровождает процесс 
индивидуализации и индивидуального образо-
вания в школе, вузе, в системах дополнительного 
образования.

Харды — технические навыки.

Фича — необычная (интересная) функ-
циональная особенность устройства, его 
«изюминка».

Форсайт — метод формирования представ-
лений о будущем за счёт обработки мнений це-
левой аудитории. Является составным элемен-
том многих технологий проектирования.

Фронтир — в общем смысле граница познан-
ного и непознанного, рубеж, за которым неизве-
данное. По отношению к научному знанию, тех-
нике и технологиям — передовой край мысли и 
разработки.

Чек-лист — перечень действий, которые не-
обходимо сделать.

Проект — (от лат. projectus — брошенный 
вперед) совокупность образа желаемого резуль-
тата и самой деятельности по его получению, 
включая все стадии его производства от зарожде-
ния идеи до ее воплощения в действительности. 
Проект реализуется, когда есть потребность в 
чем-то новом или в усовершенствовании чего-то 
уже существующего. Если мы знаем, как можно 
удовлетворить эту потребность, то проект не ну-
жен (нужно просто реализовать известный нам 
(стандартный) способ действий). Проект нужен 
тогда, когда осознается потребность в чем-то, но 
те, у кого эта потребность возникла, не знают что 
и как нужно сделать, чтобы ее удовлетворить. В 
таком случае говорят, что существует пробле-
ма. В широком смысле проект сегодня понима-
ется как особый способ постановки и решения 
проблем.

SCRUM — гибкая методология ведения про-
екта, учитывающая потребности всех интере-
сантов продукта и использующая итерационный 
подход. Такой подход позволяет в короткие сро-
ки находить новые идеи, которые в дальнейшем 
реализуются и предоставляются пользователям, 
а также регулярно собирать информацию о про-
деланной работе и выявлять недоработки.

SMART-цель — это техника постановки эф-
фективных целей в менеджменте. Название со-
держит аббревиатуру по названиям критериев, 
которыми обладает правильно поставленная 
цель: specific (конкретная), measurable (измери-
мая), attainable (достижимая), relevant (актуаль-
ная) и time-bound (ограниченная во времени). 
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Режим доступа: https://ntcontest.ru/ 

•	 Официальный сайт академии наставников 
Сколково. [Электронный ресурс] — Режим 
доступа: https://academy.sk.ru/ 

•	 Официальный сайт Платформа Талант 
Кружковое движение НТИ [Электронный 
ресурс] — Режим доступа: https://talent.
kruzhok.org/

•	 Белоконова, А.В. Образовательные условия 
инициации и поддержки продуктивного дей-
ствия подростка: научная статья. [Электрон-
ный ресурс] /А.В. Белоконова, С.В. Ермаков, 
Ю.Г. Юдина// Институт психологии и практик 
развития. — 2013 — Режим доступа: https://
www.ippd.ru/resources/library?file=1005.

•	 Болотов В.А. Новое содержание педа-
гогического образования: опыт реали-
зации: научная статья. [Электронный 
ресурс] /В.А. Болотов, И.Д. Фрумин,  
Б.И. Хасан. // Институт психологии и прак-
тик развития. — 2010 — Режим доступа: 
http://www.ippd.ru

•	 Исследование «30 фактов о современной мо-
лодежи», Сбербанк. [Электронный ресурс]. —  
Режим доступа: https://www.sberbank.ru/
common/img/ uploaded/files/pdf/youth_
presentation.pdf.

•	 Коллегия Теодора Хойса. [Электронный 
ресурс]. — Режим доступа: https://theodor-
heuss-kolleg.de/publications/. Онлайн-библи-
отека методов неформального образования. 
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[Электронный ресурс]. — Режим доступа: 
https://interrasibir.ru/library.

•	 Крылова Н.Б. Новые ценности в образовании. 
Введение в методологию индивидуального 
образования: научная статья. [Электронный 
ресурс]/Н.Б. Крылова. — 2011 — Режим до-
ступа: http://www.values-edu.ru/?p=327

•	 Попов А.А. Территориальная специфика от-
крытого образования: научная статья. [Элек-
тронный ресурс] /А.А. Попов, С.В. Ермаков // 
Москва, 2014. — Режим доступа: http://www.
opencu.ru/page/terspecdo.

•	 Долгов М. В. Модель формирования и разви-
тия команды 5F и сценарии трансформации 
группы в команду //От главного редактора. 
— 2020. — С. 34. [Электронный ресурс] —  
Режим доступа: https://science.potentiales.
ru/content/issues/2020.06/issue2020.06_
art13424156.pdf 

•	 Самоопределение подростков в проектной 
деятельности: ценностные основания [Элек-
тронный ресурс] — Режим доступа: https://
journal.kruzhok.org/tech/tpost/0hvvge5yr1-
samoopredelenie-podrostkov-v-proektnoi-d 

•	 Манифест Кружкового движения [Элек-
тронный ресурс] — Режим доступа: https://
kruzhok.org/manifest 

•	 Олимпиада КД НТИ и ее ценности [Элек-
тронный ресурс] — Режим доступа: https://
academy.sk.ru/events/310/355

•	 Гуманитарные практики в технологиче-
ском образовании: осознанность и про-
фессиональное самоопределение. Аналити-
ческий отчет Инфраструктурного центра 
Кружкового движения, 2021 год. — С. 34.  
https://drive.google.com/file/d/1BJoh3y7T88gx
b539QhJqEagu1fa6mBlP/view

•	 Методические рекомендации игр на ко-
мандообразовани [Электронный ресурс] 
— Режим доступа: https://tiei.ru/wp-content/
uploads/Igryi-na-komandoobrazovanie.pdf

•	 Delhij A., van Solingen R., Wijnands W. Руко-
водство по eduScrum. — 2015. [Электронный 
ресурс] — Режим доступа: https://eduscrum.
com.ru/wp-content/uploads/2020/04/The_
eduScrum_Guide_RU_2_0.pdf 
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Материалы для работы  
и развития наставников

•	 Навигатор для наставников НТО: 
https://bdlv.notion.site/5a1866975c2744728c2bd
8ba80d21ec2

•	 Дао начинающего наставника: как сопрово-
ждать инженерные команды»: https://talent.
kruzhok.org/events/3317 

•	 «Наставник НТО»: https://academy.sk.ru/
events/310 

•	 «О НТИ. Инструкция по применению»: 
https://pro.ntcontest.ru/for-use/ 

•	 «Технологии дополненной реальности в 
образовании»: https://talent.kruzhok.org/
events/2843/ 

•	 «Технологии искусственного интеллекта 
и машинного обучения в управлении ро-
бототехническими моделями в школе»:  
https://talent.kruzhok.org/events/3656 

•	 «Как стать наставником проектов»:  
https://www.lektorium.tv/tutor 

•	 «Деятельность наставника в современных 
технологических кружках»:  
https://academy.sk.ru/events/1184 

•	 «Наставник онлайн»:  
https://academy.sk.ru/events/1178

•	 Ресурсы для профессионального развития 
наставников: clc.to/for-mentor

•	 Магистерская программа для педагогов-на-
ставников «Педагогика и психология про-
ектной деятельности в образовании»: 
https://team.kruzhok.org/iniciativy/post/
master-program 

Материалы для участников  
Национальной технологической 

олимпиады

•	 Сборники заданий НТО:  
https://ntcontest.ru/study/problembooks/

•	 Материалы на страницах профилей на сайте 
НТО: https://ntcontest.ru/tracks/nto-school/

•	 Раздел «Подготовка» на сайте НТО:  
https://ntcontest.ru/study/

•	 Библиотека материалов для подготовки 
участников НТО: clc.to/tech-library

Курсы НТО на платформе Stepik

•	 НТО Junior 22. Образовательный курс  
«Технологии и виртуальная реальность»: 
https://stepik.org/122632 

•	 НТО Junior 22. Образовательный курс  
«Технологии и компьютерные игры»:  
https://stepik.org/122627 

•	 НТО Junior 22. Образовательный курс  
«Технологии и креативное программирование»:  
https://stepik.org/122628

•	 НТО Junior 22. Образовательный курс  
«Технологии и космос»: https://stepik.
org/122633

•	 НТО Junior 22. Образовательный курс  
«Технологии и роботы на производстве»: 
https://stepik.org/122631

•	 НТО Junior 22. Образовательный курс  
«Технологии и виртуальные помощники»: 
https://stepik.org/122634 

•	 НТО Junior 22. Образовательный курс  
«Технологии и роботы-исследователи»: 
https://stepik.org/122629 
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