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Аннотация. В статье рассматривается понятие «эвристика» и практиче-
ское применение эвристических методов в управлении. На примере ши-
роко известного метода мозгового штурма, популярного в бизнес-среде, 
показано, как эти подходы внедряются в руководство дошкольных об-
разовательных организаций. Автор описывает различные форматы кол-
лективного поиска решений, их специфику и иллюстрирует примерами 
из опыта дошкольных образовательных организаций.
Ключевые слова: управленческие решения, задачи, эвристика, эвристи-
ческий метод, мозговой штурм, контраргумент.

Управленческая деятель-
ность в дошкольной образова-
тельной организации сопряже-
на с решением значительного 
количества нетиповых педаго-
гических задач. Процесс выра-
ботки управленческих реше-
ний в таких условиях является 
сложным и нелинейным. Тра-
диционно он основывается
на коллективном обсуждении, 
аккумуляции профессиональ-
ных идей и поиске новых под-
ходов. Однако, когда стандарт-
ные алгоритмы оказываются 
неэффективными, возникает 
управленческое противоре-
чие между наличием проблемы 

и отсутствием готового реше-
ния. Частой причиной тупико-
вой ситуации является не сама 
проблема, а низкая эффектив-
ность процесса ее обсуждения, 
что приводит к значительным 
временным затратам при нуле-
вой результативности.

Методология эффективного 
принятия управленческих 
решений в дошкольном 
образовании: роль 
эвристического подхода

В качестве методологиче-
ского инструмента преодоле-
ния данного кризиса предлага-
ется применение эвристиче-
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ских методов, представляю-
щих собой систему приемов 
для продуктивного поиска и ре-
ализации сложных решений 
через специально организо-
ванную дискуссию.

По мнению В.И. Андрее -
ва, «эвристика — это относи-
тельно самостоятельная нау-
ка и как наука представляет со-
бой область научного знания, 
исследующая закономернос-
ти, принципы, систему мето-
дов и приемов творческой дея-
тельности и на этой основе 
раз рабатывающая системную
и многомерную методологию 
различных видов и форм твор-
ческой деятельности, в том 
числе и творческого самораз-
вития в целях повышения ее 
эффективности» [1]. Эвристи-
ка рассматривается автором 
также и в более узком смысле: 
как приемы, правила-указания, 
наводящие вопросы, стимули-
рующие и направляющие ка-
кую-либо деятельность «в си-
туациях неопределенности,
в решении соответствующих 
проблем и задач» [1].

Неслучайно собрания, засе-
дания, планерки и другие фор-
мы обсуждения новых про-
блем и разработки решений 
прочно вошли в практику ра-
боты руководителей и педаго-

гов образовательной органи-
зации. Педагогические со-
вещания, проведенные без 
подготовки, малоэффективны 
и не доставляют удовлетворе-
ния их участникам. Часто ра-
ботники с большой неохотой 
идут на собрания и совещания, 
потому что эффективность
падает, если людей слишком 
много, а время затягивается. 
Обсуждаются вопросы, не от-
носящиеся к главной пробле-
ме, или никто не может пред-
ложить ни одной идеи.

Принципиальное разгра-
ничение процессов стратеги-
ческого планирования и пер-
сональной оценки является 
необходимым условием для 
эффективной групповой рабо-
ты и принятия качественных 
решений. Совмещение данных 
процессов порождает ряд нега-
тивных эффектов:
— когнитивное  подавл е -
ние. Обстановка, связанная 
с персональной оценкой, 
взысканиями или критикой, 
провоцирует у сотрудников 
состояние психологичес-
кой защиты. Это блокирует
когнитивные функции, от-
ветственные за генерацию 
идей, критическое мышле-
ние и поиск нестандартных 
решений. Мышление участ-
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ников смещается с поиска 
оптимального результата
на стратегии избегания лич-
ных рисков и негативной 
оценки;

— социально-психологические 
барьеры. Коллектив перехо-
дит в состояние пассивной 
обороны. Преобладающими 
реакциями становятся кон-
формизм, уход от проблема-
тики и девиантное поведе-
ние, направленное на ми-
нимизацию персональной 
ответственности, а не на кол-
лективное решение задач;

— снижение групповой эффек-
тивности. Вместо желае-
мого синергетического эф-
фекта, при котором группа 
производит результат, пре-
восходящий сумму индиви-
дуальных вкладов, возника-
ет разобщенность. Энергия 
группы тратится на управ-
ление социальными риска-
ми и межличностными на-
пряжениями.
Следовательно, интеграция 

вопросов трудовой дисципли-
ны и персональных достиже-
ний в процесс коллективного 
обсуждения стратегических 
вопросов системно приводит
к регрессу качества решений, 
подавлению интеллектуаль-
ного потенциала команды и де-

градации групповой дина-
мики.

Эвристические же методы 
позволяют снять имеющиеся 
проблемы, так как они базиру-
ются на принципах, опреде-
ляющих стратегию и тактику 
персонала при решении сла-
боструктурированных и неза-
программированных проблем, 
стимулируют творческое мыш-
ление в процессе принятия
решения, способствуют гене-
рированию новых идей, ис-
пользование которых позволя-
ет повышать эффективность 
решения управленческих за-
дач [2].

Эвристические техники
в системе принятия 
управленческих
решений ДОО

Рассмотрим эвристические 
методы, наиболее часто ис-
пользуемые в практике при-
нятия управленческих реше-
ний. Наиболее популярный
из них — мозговой штурм.

Иногда возникают ситуа-
ции, когда лицам, принимаю-
щим решения, достаточно 
сложно найти любой вариант 
решения проблемы. В этом 
случае возможно применение 
данного метода, который по-
зволяет рассмотреть и сопо-
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ставить индивидуальные су-
ждения, спектр идей отно-
сительно решения проблем,
а после принять соответствую-
щее решение.

Существует несколько раз-
новидностей мозговых штур-
мов: прямой, обратный, двой-
ной, конкуренция идей и дру-
гие. Рассмотрим наиболее 
распространенные из них.

Прямой мозговой штурм — 
это регламентированный ме-
тод коллективной генерации 
идей, направленный на поиск 
решений творческой задачи. 
Ключевой принцип метода — 
строгое разделение процессов 
генерации и последующей кри-
тической оценки. Его основ-
ные регламентирующие прин-
ципы — это запрет на критику, 
которая полностью исключа-
ется на этапе генерации идей. 
Важно установить приоритет 
количества над качеством: по-
ощряется выдвижение макси-
мального количества пред-
ложений, включая ассоциа-
тивные и фантастические. Все 
участники обладают равными 
правами; выступления ограни-
чены по времени (например,
1 минута). Участники могут 
комбинировать и улучшать идеи 
друг друга, задавая уточняю-
щие и развивающие вопросы.

Эффективность метода обе-
спечивается предварительным 
инструктажем участников, на-
правленным на формирова-
ние навыков конструктивной 
дискуссии: умения не переби-
вать, не отклоняться от темы
и фокусироваться на развитии,
а не на отрицании предложений.

В случае если применяет-
ся обратный мозговой штурм, 
то вместо генерации новых 
идей выслушивается альтерна-
тивное мнение, критика имею-
щихся. Правила: критикуется, 
обсуждается и оценивается ка-
ждая идея на ее соответствие 
начальным требованиям, воз-
можности ее реализации или 
отсутствие таковой, экономич-
ность и рациональность исполь-
зования кадровых и матери-
альных ресурсов, применение
в других сферах деятельности 
образовательной организации; 
критика излагается лаконично,
в позитивном ключе. Некоторые 
идеи можно обсудить позднее. 
Выступления не должны превы-
шать 15 минут.

Метод вопроса необычен 
тем, что его целесообразно ис-
пользовать для отбора допол-
нительной информации в ус-
ловиях проблемной ситуации 
или упорядочения той, что уже 
найдена при решении пробле-



312025, №10 Основы педагогического менеджмента

М
Е

Н
Е

Д
Ж

М
Е

Н
Т

мы. Часто задаваемые вопросы 
выступают стимулом для фор-
мирования стратегии и такти-
ки решения задачи, формиру-
ют алгоритмы мышления. Из-
вестно, что еще в Древнем 
Риме политикам рекомендова-
лось для отбора наиболее пол-
ной информации о событии 
ставить перед собой ряд во-
просов и отвечать на них: кто? 
что? зачем? где? чем? как? ког-
да? [3].

Темы для обсуждения, тре-
бующие совместного поиска 
решений: «Как привлечь вни-
мание детей к растениям и ор-
ганизовать труд в природе», 
«Как сделать режимные мо-
менты интересными для де-
тей».

Во время обсуждения по-
следний участник принимает
во внимание предложения свое-
го предшественника и под ними 
вносит еще три собственных 
предложения, не повторяясь. 
Эти предложения могут исполь-
зоваться в дальнейшей разра-
ботке записанных решений,
но могут выдвигаться и новые. 
Процесс заканчивается, когда 
участники проработали все ва-
рианты. Участников долж-
но быть не более 5–6. Метод
позволяет быстро собрать мно-
жество идей для обсуждения.

Руководителю при этом 
нужно четко сформулирова-
ть проблему или цель, обычно 
в форме вопроса, который
не имеет однозначного ответа 
и содержит проблему. Перед 
началом все должны понимать, 
что именно нужно решить. Все 
идеи обязательно фиксируют-
ся. После генерации все идеи 
нужно обсудить, сгруппиро-
вать и выбрать наиболее жиз-
неспособные для дальнейшей 
проработки.

Существует много других 
вариантов решения проблем
и принятия управленческих 
решений по их поводу. Выбор 
метода обсуждения зависит
не только от компетентности 
руководителя в обсуждаемой 
области, но и от владения им 
методикой ведения такого пла-
на мероприятий, знания техно-
логии метода. При этом важ-
но сформировать мотивацию
у сотрудников в целом к реше-
нию проблемы, добиться мак-
симальной заинтересованно-
сти коллег.

У членов педагогического 
коллектива должны быть сфор-
мированы умения конструк-
тивно вести дискуссию, не пе-
ребивая и соблюдая регламент, 
не бояться свободно выска-
зывать свое мнение, ощущать 
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себя членом команды. Только
в этом случае может быть до-
стигнут результат, а дискуссия 
не превратится в бессмыслен-
ный спор.

От проблемы к решению: 
эвристический метод
в практике работы
с родительским сообществом

Рассмотрим вкратце содер-
жание приемов эвристическо-
го метода на примере обсужде-
ния проблемы низкой посеща-
емости родителями собраний 
или консультаций, других со-
вместных форм работы. В этом 
случае сначала формулируется 
цель. Формулируются ответы 
на вопросы: «Для чего прово-
дятся собрания?», «Что хотят 
педагоги и что должны по-
лучить родители?», «Каковы 
причины низкой посещаемо-
сти?», «Можно ли решить это 
другим путем?»

Анализируются все возмож-
ные причины низкой посещае-
мости и выбираются истин-
ные или наиболее типичные. 
Это можно сделать, записы-
вая варианты на листе бумаги. 
Как правило, частой причиной 
в данном случае является недо-
статочная мотивация родите-
лей, отсутствие заинтересован-
ности, а не недостаток време-

ни. Каждая причина нуждается 
в дополнительном обсужде-
нии, и для каждой из них гене-
рируются идеи, позволяющие 
ее решить. Выбирается 1–3 оп-
тимальных решения проб лемы, 
и к каждому решению пред-
лагаются способы и средства 
его достижения. Ищем ответ
на вопрос: «Как это можно сде-
лать экономично, каков будет 
результат?» Если предполагае-
мый результат отрицательный, 
то нет необходимости выпол-
нять всю цепочку. Если он по-
ложительный, то надо активи-
зировать выбранный вариант 
управленческого решения.

Для данного примера обрат-
ная задача может иметь следу-
ющую формулировку: «Роди-
тели неохотно посещают ро-
дительские собрания, очень 
низкая явка. Варианты реше-
ния, которые могут быть пред-
ложены: подобрать актуаль-
ные темы по запросам роди-
телей, включать родителей
в подготовку, сделать их ак-
тивными участниками меро-
приятия, опереться на их опыт
и возможности, выстроить об-
щение в форме диалога, сопро-
вождать мероприятие выступле-
нием детей, демонстрировать 
видеозаписи и фотоматериалы, 
использовать игровые приемы 
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для  обсуждения  проблем , 
часть информации выносить
в социальную сеть, на сайт, 
письменно в форме журнала, 
проводить собрание или кон-
сультацию дистанционно, под-
готовить буклеты или иные 
материалы по итогам обсужде-
ния, которыми родители могут 
воспользоваться (список книг 
для чтения детям, интересные 
локации в городе для прогулок 
и наблюдений, примеры про-
стых логических упражне-
ний для домашних занятий, 
электронная газета или журнал 
о природе и другие)».

В данном случае нужно
попросить оспорить каждое
из решений, предложив контр-
аргумент. Какой из вариан-
тов будет менее спорным, тот 
и ближе к верному. Удобным 
приемом служит изложение 
цели, идеи, средств и спосо-
бов, а также результата в виде 
схемы или модели — это дела-
ет идею наглядной, лучше за-
поминается, удобно выстроить 
и показать систему [3].

Одной из ключевых задач
в процессе мозгового штурма 
является критический анализ 
наиболее очевидных и лежа-
щих на поверхности вариантов 
решения проблемы. Это связа-
но с тем, что первые предложе-

ния, как правило, носят по-
верхностный характер и ред-
ко воспринимаются группой
с должной серьезностью, по-
скольку не проходят проверку 
на прочность.

Однако ценность такого 
подхода заключается не в не-
медленном отбрасывании этих 
идей, а в их последующей 
практической проверке и реф-
лексии.

Процесс выглядит следую-
щим образом. Выдвинутое
решение намеренно вопло-
щается в жизнь, после чего 
команда тщательно отслежи-
вает полученные результаты. 
На следующем этапе прово-
дится коллективное обсужде-
ние, в ходе которого оцени-
вается эффективность реше-
ния, выявляются его сильные 
и слабые стороны.

Даже если первоначальная 
гипотеза не подтвердилась, 
сам процесс ее проверки явля-
ется ценным достижением. Он 
позволяет глубже понять проб-
лему, выявить скрытые нюан-
сы и, что крайне важно, может 
привести к нахождению реше-
ния для одной из ее составных 
частей.

Естественно, подобные дис-
куссии не обходятся без слож-
ностей и могут провоцировать 
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разногласия или конфликты. 
Однако эти риски не являются 
непреодолимыми. Их можно
и нужно прогнозировать на ран-
них стадиях, вырабатывая пре-
вентивные меры для смягче-
ния напряженности и создания 
атмосферы конструктивного 
диалога.

Выводы
1. Эвристические методы

в менеджменте представляют 
собой эффективный инструмент 
для решения слабострукту-
рированных и незапрограмми-
рованных задач. Их ключе-
вая ценность — в способности 
стимулировать творческое 
мышление, генерировать не-
стандартные идеи и повышать 
результативность управленче-
ских решений.

2. Мозговой штурм (в раз-
личных модификациях — пря-
мой, обратный, двойной и др.) 
доказал свою практическую 
значимость как базовый эври-
стический метод. Его регла-
ментированные принципы (за-
прет на критику на этапе гене-
рации, приоритет количества 
идей, равные права участни-
ков) создают условия для сво-
бодного выдвижения пред-
ложений  и  последующего
их критического анализа.

3. Важнейшим условием 
эффективности эвристических 
методов является подготовка 
участников: формирование на-
выков конструктивной дискус-
сии (умение слушать, не пере-
бивать, фокусироваться на раз-
витии идей); четкое понимание 
цели и правил обсуждения; 
фиксация всех предложений 
для последующей системати-
зации.

4. Успешное применение
эвристических подходов тре-
бует от руководителя компе-
тентности в предметной обла-
сти; владения методиками ор-
ганизации групповых обсуж-
дений; умения мотивировать 
коллектив и создавать атмо-
сферу психологической безо-
пасности, где каждый участник 
чувствует право на высказы-
вание.
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